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ÚST FSI VUT v Brně 
ABSTRAKT 
Tato diplomová práce se zabývá problematikou návrhu podpory řízení výroby 
v informačním systému konkrétní společnosti. Na základě teoretických poznatků a  
analýzy současného stavu společnosti a jejího okolí je předložen návrh podpory  
řízení výroby v informačním systému. Jsou zahrnuty úrovně strategie, taktiky i 
operativy a oblasti plánování, organizování, řízení a kontroly. Návrhy by měly vést 
k vyšší efektivitě i účinnosti v oblasti procesů týkajících se výroby a tím k dosažení 
vyššího zisku. 
KLÍČOVÁ SLOVA 
Podpora řízení výroby, řízení výroby, procesní řízení,  TPV, strategické řízení, 
taktické řízení, operativní řízení, plánování, organizování, řízení, kontrola 
ABSTRACT 
This thesis deals with the proposal to support production management information system in the particular company. Based on theoretical knowledge and analysis of the current state of the company and its surroundings, the proposal supports production management information system. The thesis includes the level of strategy, tactics and operations and areas of the planning, organizing, management and control. Proposals should lead to greater effectiveness and efficiency in the processes related to production and thereby to achieve higher profits. 
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ÚVOD Industry 4.0, Industrie 4.0 nebo Průmysl 4.0 - často skloňované termíny označující takzvanou čtvrtou průmyslovou revoluci. O tom, že je tomuto fenoménu dneška věnována velká pozornost, svědčí nejen iniciativa Ministerstva průmyslu a obchodu České republiky, které společně se Svazem průmyslu a obchodu České republiky převzalo záštitu nad konferencí názvem „PPP 4.0 – Připraveno pro průmysl“, ale i velkolepá prohlášení špičkových průmyslových společností. Tímto tématem se zabývají desítky konferencí a stovky článků. Bez ohledu na to, zda se jedná pouze o marketingový nástroj dodavatelů technologií, které lze souhrnně označit jako Industry 4.0, nebo skutečný celospolečenský trend, tak se v současnosti zpracovatelský průmysl mění zásadním způsobem tak, aby dostihl náskok průmyslu technologického. 
Témata ukrytá za tímto fenoménem věnují pozornost progresivním technologiím a technikám, které vzbuzují zájem jak u laické, tak profesionální veřejnosti. Profesionála přinutí se zastavit a zamyslet se nad možnostmi, které tato revoluce přináší. Pokusit se  alespoň část myšlenek zavést do společnosti, ve které pracuje a tím přispět k jejímu rozvoji. Není jistě zcela nezbytné implementovat všechny požadavky do praxe průmyslové společnosti tak, aby byly naplněny všechny definice tohoto termínu. Důležitý je selský rozum. Každá společnost má určité možnosti a limity, které není možné v daný okamžik překročit. 
Tyto myšlenky zároveň vyvolávají otázky, zda již neujel vlak  společnostem, které jsou stále odkázány na „prehistorické“ metody plánování, organizování, řízení a vyhodnocování výroby. Tuto otázku, si neustále kladu i sám, protože v podobné společnosti pracuji a právě proto jsem se rozhodl pro práci na toto téma s názvem „Návrh podpory řízení výroby v informačním systému“. Cílem práce není navrhnout systém zcela přesně odpovídající požadavkům P4.0, ale najít takové nástroje, které pomohou společnost posunout k požadavkům a standardům práce v průmyslu na konci druhého desetiletí 21. století.
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1 SMYSL A CÍLE PRÁCE Smyslem této práce je přispět k řešení problémů v oblasti řízení výroby v konkrétní společnosti. Tato práce poslouží společnosti jako „jízdní řád“ pro změnu, kterou bude muset projít a která ji bude velmi výrazně ovlivňovat nejen následující měsíce, ale i roky. Změnu takovou, která ji nezakonzervuje v novém stavu, ale umožní jí dále se rozvíjet a růst. 
 
1.1 Vymezení problému Diplomová práce řeší problematiku podpory řízení výroby v informačním systému konkrétní společnosti. V této společnosti nejsou implementovány žádné pokročilejší techniky řízení výroby, což považuji za významnou slabou stránku. Tuto slabou stránku je bezpodmínečně nutné za pomoci vhodného nástroje řešit. Je nutné zpracovat analýzu současného stavu a navrhnout řešení v různých variantách. Podle vhodných kritérií vybrat nejvhodnější variantu, která bude implementována tak, aby byla eliminována rizika spojená jak s nečinností, tak s vlastní implementací. 
Problematiku lze vnímat z několika pohledů. Prvním je rozsah pojmu „podpora řízení výroby“. Z pohledu této diplomové práce se bude jednat o plánování, organizování, řízení a vyhodnocování výroby. Tak jsou tyto termíny chápány jako základní bloky řízení čehokoli a jakéhokoli procesu. [1] 
Druhým je krátkodobost nebo dlouhodobost pohledu na řízení výroby. Pokud má být systém efektivní a dlouhodobě použitelný, musí umožňovat všechny pohledy na řízení – od operativního, přes taktické až po strategické. [2,3] 
Důležitým aspektem  jsou i omezení, která jsou již v počátku zcela zřejmá a je zcela nezbytné je respektovat. Společnost není zasazena do zcela ideálního prostředí, a to jak interního tak externího, a proto je nutné k ní i k této práci tak přistupovat. Lze navrhnout ty nejmodernější techniky, technologie nebo prostředky, ale bohužel s nimi nebude nikdo v této společnosti schopný pracovat. Z tohoto pohledu je nutné pracovat se zásadním omezením, a to tím, že společnost vznikla v době předpočítačové a většina jejich zaměstnanců v té době sbírala zkušenosti. Není to o nedůvěře ke schopnostem těchto zaměstnanců, ale pouze o přístupu k řešení problému. Tím jsou inovace procesů formou evoluce sice rychlejší, ale pořád evoluce. Revoluce by napáchla více škody než užitku. Z tohoto pohledu musí být navržené řešení otevřené dalšímu bezproblémovému rozšiřování. [4] 
 
1.1.1 Stávající stav problému Důsledkem absence podpory řízení výroby v informačním systému je neuspokojivý stav v oblasti neustálého zlepšování se, a to jak z pohledu procesů, tak hlavně z pohledu efektivit jednotlivých pracovníků ve výrobě (problém v oblasti strategie a taktiky řízení výroby). Dále není objektivně zcela zřejmé, v jaké fázi dokončení se jednotlivé výrobky nacházejí (problém v oblasti operativního řízení výroby). Nejedná se o jediné problémy, ale o ty nejvýznamnější. 
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1.1.2 Dopady problému Výše zmíněný problém dopadá na všechny procesy společnosti ve všech úrovních. V podstatě nejhorší je bezmoc v případě absence zaměstnance, který „ví“. Z tohoto pohledu je bezpodmínečně nutné, aby existoval objektivní zdroj informací, které jsou potřeba, aby bylo možné uspokojovat potřeby a požadavky zákazníků co nejlépe.  
Kritické faktory úspěchu naší společnosti jdou ruku v ruce s technickou úrovní našich produktů, potažmo nároky na výrobku a její řízení.  
 
1.2 Cíle práce Cílem této práce je na základě zpracovaných analýz navrhnout systém pro podporu řízení výroby v konkrétní společnosti. 
Dílčími cíli jsou: 
• Vymezení problému a cíle práce 
• Zkoumání teoretických východisek práce 
• Analýza současného stavu řízení výroby a její softwarové podpory 
• Návrh podpory řízení výrobních procesů v podnikovém informačním systému 










  TEORETICKÁ VÝCHODISKA 
 
13 ÚST FSI VUT v Brně 
2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA 2.1 Procesní řízení Samotný proces je charakterizován jako sled logicky navazujících činností nebo úkolů, jež vedou k předem definovanému výsledku, a to výrobku nebo službě. Procesní řízení je charakterizováno jako systematická činnost využívající systémů, metod, nástrojů, znalostí a schopností jednotlivých účastníků k identifikaci, popisu, měření, řízení, hodnocení a zlepšování procesů, což vede k efektivnímu uspokojení potřeb zákazníka. 
Za nástroj nebo metodiku směřující k procesnímu řízení lze považovat normy řady ISO 9000, o kterých budou uvedeny informace dále. 
 
2.1.1 Životní cyklus procesního řízení Návrh a modelování procesu – na základě definované strategie jsou navrženy a popsány procesy, které je nezbytně nutné vykonat pro uspokojení potřeb zákazníka. Může se jednat jak o zákazníka interního, tak externího. Nové technologie umožňují procesy a jejich tok modelovat a zjišťovat například jejich slabá místa ještě před jejich implementací.   
Vykonávání procesu  - navržené a namodelované procesy jsou uvedeny v život. V tomto kroku dochází k vlastnímu vykonávání navržených procesů. Je nezbytné, aby procesy byly vykonávány tak, jak byly navrženy, aby bylo následně možné je porovnat s modelem a vyhodnocovat.  
Monitorování procesu – poskytuje informace o tom, co se uvnitř procesu děje. Bez monitorování by nebyla možná zpětná vazba a bez zpětné vazby by nebylo možné žádné zlepšení. Podle hesla „Neměříš, neřídíš“ by bez toho kroku nebyla možná následující optimalizace.  Při monitorování procesu jsou porovnávána data z fáze vykonávání procesu s daty, nebo očekávanými daty, z návrhu a modelu procesu.   
Optimalizace a reengineering procesu – s využitím všech předchozích kroků a jejich výstupů jsou zpracovány návrhy na zlepšení procesů, které mají přímou vazbu na výsledky dané společnosti. Výsledky mohou nabývat různých podob. Od prohlášení, že procesy jsou navrženy v daném čase a pro dané potřeby optimálně, tudíž není potřeba je jakkoli měnit, až po prohlášení, že procesy jsou zcela nevhodné je nutné je kompletně přepracovat. V případě, že dochází k přepracování, je nutné posuzovat změny s ohledem na procesní okolí a procesy nadřazené, do kterých budou mít tyto změny s největší pravděpodobností také dopad.  
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2.1.2 Výhody procesního řízení Procesní řízení umožňuje popsat a objektivizovat danou činnost od začátku do konce. Lze v rámci procesu přiřadit jednotlivé odpovědnosti a pravomoci. V případě správně zvolené implementační strategie je dobře přijímáno a umožňuje zlepšování se na základě zpětné vazby celého systému procesního řízení. V případě, že je vše korektně popsáno, umožňuje šíření znalostí napříč společností, což  samo o sobě vede opět ke zlepšování. Dochází ke zprůhlednění celého systému a eliminaci hluchých míst uvnitř systému (typicky vznik dokumentů, který ve skutečnosti nikdo k ničemu nepotřebuje). Dochází k popisu přechodů mezi jednotlivými systémy a to jak uvnitř společnosti, tak při komunikaci s externími partnery. [6,7,8] 
2.1.3 Nevýhody procesního řízení Nesetkal jsem se s nevýhodami procesního řízení vyjma nevýhod subjektivních. Ze špatného pochopení systému jednotlivcem nebo skupinou zaměstnanců. S odmítáním této metodiky za účelem zachování si subjektivně vnímané výhody, jakou může být specifická znalost, která může v daném zaměstnanci vyvolávat pocit nenahraditelnosti. Za určitý problém lze považovat i mýty, kterými je obdobně jako řízení kvality, opředeno procesní řízení. Přičemž důvodem je vždy špatně zvolená strategie implementace. [6,7,8] 
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2.2 Výrobní proces Základní charakteristikou výrobního procesu je přeměna výrobních faktorů na zboží nebo služby. Přičemž zboží má podobu hmotnou a zboží nehmotnou. Za výrobní faktory jsou považovány práce, půda, kapitál a v posledních několika desítkách let také informace. Informace a informační systémy jsou základním tématem této práce. Informace jsou naproti zbylým třem faktorům charakteristické svou nehmotnou povahou. 
 
Obrázek 1: Výrobní proces [3,11] 
 
Z pohledu výrobního procesu by měly být výrobní faktory využity účinně a efektivně. Takto využívané zdroje přinášejí nízké ztráty na výrobních faktorech a zároveň maximalizaci při dosahování cílů. [1] 
Poměr mezi výstupy a vstupy  je označován jako výkonnost výrobních faktorů, kdy s rostoucím výsledkem roste i výkonnost výroby. [12] 
Tyto úvahy jsou významné vzhledem k zamýšlené povaze práce a to je výrazná orientace na zpracování informací a informační systémy. Informace se na rozdíl od ostatních výrobních zdrojů ve výrobním procesu nespotřebovává a existuje stále. Z tohoto pohledu roste její výkonnost s její kvalitou a možností opakovaného využití. 
Výrobní proces je charakteristický svým významem. Jedná se o primární, hodnototvorný proces.  [5,13] 
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Těmito složkami jsou někdy označovány: plánování, organizování, řízení a vyhodnocování. [1] Z pohledu řízení procesu se lze velmi často setkat s takzvaným Demingovým nebo PDCA cyklem. Tento cyklus bude blíže popsán v další kapitole. Výhodou tohoto cyklu je jeho zpětná vazba. Pokud je využíván správně, dochází k neustálému zlepšování výsledků procesu a tím pádem i ke zvyšování jeho účinnosti a efektivity. [14,15,16] 
 
Obrázek 2: PDCA cyklus [1] 
 
2.3 Řízení kvality 2.3.1 ISO 9001:2015 Aktuální revize normy pro systém řízení kvality je vydávána Mezinárodní organizací pro normalizaci. Aktuální revize byla mezinárodně vydána v roce 2015 a v České republice roce 2016. Norma je součástí řady norem ISO 9000, která definuje a klade požadavky na celý systém řízení kvality. 
Je vhodné, aby ten, kdo má normu implementovanou, byl zároveň externě certifikovaný uznávaným certifikačním orgánem. Platnost certifikátu je 3 roky. Během 3 let proběhnou u certifikované společnosti 3 audity – první certifikační a následně dva dohledové. 
 
2.3.2 PDCA  • Plan – Plánování je promyšlené, v čase předchází realizaci, kalkuluje s kapacitami a určuje, jakým způsobem budou věci udělány. 
• Do – Realizace podle předem stanovených plánů s využitím znalostí v oblasti organizování, rozhodování a vedení. 
• Check – Po realizaci následuje pohled zpět a kontrola nejen výsledku, ale i celého průběhu procesu. Dojde k porovnání se stanoveným plánem.  
• Act – V případě, že není výsledek ve shodě s očekáváním nebo plánem je nutné zjednat nápravu. Tu je nutné zjednat i v případě pokud lze udělané udělat lépe. [14,17] 
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PDCA ve výrobě Z pohledu výrobního procesu mohou být jednotlivé kroky cyklu prezentovány následně: 
• Plan – Příprava plánů od strategických, přes taktické až po operativní. Technická příprava výroby. Kapacitní plány a propočty. 
• Do – Realizace vlastního procesu výroby a jeho podprocesů a procesů podpůrných. 
• Check – Kontrola výrobního procesu (předběžná, průběžná, následná). Kontrolu provádějí všechny úrovně řízení procesu i společnosti. Výstupy kontrol jsou zaznamenávány, analyzovány a následně interpretovány. 
• Act – Kvalifikované jednání probíhající na základě výstupů z kontroly, na jehož základě vznikají a dále se realizují opatření k nápravě, případně zlepšení.  [14,17,18] 
 
2.4 Řízení výrobního procesu Proces řízení výroby z pohledu logického řetězce zapadá mezi dodavatele a odběratele a tím pádem musí vzejít ze součinnosti nákupu a odbytu. Tento vnitropodnikový materiálový tok se dále dělí na fáze výroby, níže na výrobní provozy a na nejnižší úrovni na pracoviště charakterizované „člověkem, strojem a nástrojem“. Všechny úrovně mají svůj vstup a výstup. [3,12] 
 
2.4.1 Strategie, taktika, operativa – dlouhodobosti procesu Strategie je nejvyšší úrovní procesních činností. Je zároveň souborem činností nejhrubší. Strategické otázky se zabývají analýzami stavu minulého a možného vývoje v budoucnu. Zabývají se vnitřním i vnějším prostředím. Zabývají se samotnou definicí strategie společnosti a strategické obchodní jednotky (SBU). Stanovují vizi, misi a strategické cíle. V návrzích strategie navrhují pomocí silných stránek a příležitostí eliminaci stránek slabých a hrozeb. Zabývají se snižováním rizika podnikání společnosti. [5,19] 
Taktické řízení je střední a z jistého pohledu již konkrétní úrovní řízení. Je zaměřeno na roční plány. Musí vycházet a  navazovat na řízení strategické a musí tvořit rámec pro řízení operativní.  Spadají sem například roční výrobní kapacitní plány (jak z pohledu hodin, tak z pohledu financí), částečně sem mohou spadat i čtvrtletní kapacitní propočty z důvodu jasně přiděleného pracovního fondu v daném roce. Mimo výroby sem spadají všechny ostatní plány a propočty dané společnost nebo SBU. [5,19] 
Operativa je nejdetailnější úrovní procesních činností. Dělí činnosti do krátkých časových úseků. Činnosti jsou plánovány tak, aby byly flexibilní a bylo je možné podle potřeby přeplánovat. Operativní činnosti jsou velmi závislé na centralizaci rozhodování. Musí být zaručeny všechny činnosti a zároveň musí býti zabráněno plýtvání v rámci procesu, které je způsobeno například duplicitním zpracováním. Drak musí mít jednu hlavu, to znamená, že proces operativního řízení výroby musí být 
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centralizován. Decentralizované mohou, ale nemusejí, být prvky delegování příkazů a shromažďování informací. [5,19,20] 
 
2.4.2 Plánování, organizování, řízení a kontrola – fáze procesu Plánování Proces plánování je procesem určování cílů a k nim přiřazování adekvátních zdrojů, se kterými bude těchto cílů dosaženo. Z pohledu plánování je velmi důležitý i způsob, kterým daného cíle bude dosaženo. V oblasti výroby se může jednat o  rozhodnutí, zda kooperovat či otevřít druhou směnu atd. Velmi důležitým posuzovaným stupněm je dlouhodobost či krátkodobost plánu a s tím úzce spojený stupeň řízení – strategické, taktické, operativní. Důležitou okolností je provázanost všech plánů a jejich úrovní, jejich vazba na řešení reálných i potenciálních problémů a jejich objektivnost. [1,20] 
Výrobní plány jsou tvořeny na základě požadavků trhu. Tyto požadavky vymezují strukturu výrobního plánu a celého výrobkového portfolia. Při plánování musí být vzaty v úvahu kapacity možnosti výrobní společnosti. Od kapacity se odvíjejí i termíny dodání hotových výrobků zákazníkovi. [20,21] 
Vliv na plánování výroby má i složitost daného produktu nebo portfolia. Nejsnazší plánování je v případě jednotného produktu, nejsložitější v případě rozsáhlého diverzifikovaného portfolia produktů. [20] 
 
Obecné postupy v rámci operativního plánování výroby V literatuře jsou uvedeny základní kroky pro operativní plánování výroby. [11,20] 
1) Spotřeba zdrojů (práce, půda, kapitál) na výrobek – zdrojem jsou podklady TPV 
2) Stanovení velikosti výrobních zakázek (dávek z pohledu ekonomické výhodnosti) 
3) Bilancování potřeby výrobních zakázek (vyrábí společnost na sklad nebo rovnou dodává zákazníkovi) 
4) Stanovení termínů zadávání zakázek a specifikací a termínů odvádění 
5) Bilancování zdrojů  
6) Výpočet potřeby zdrojů 
 
Technická příprava výroby - TPV TPV obsahuje mnoho podkladů, které vstupují do výroby. Mezi hlavní patří kusovník, technologický postup, různé další návodky, předpisy a průvodky. TPV by mělo popisovat strukturu výrobku nejen z materiálového hlediska, ale mělo by být bohatší o informace jak a kde co vyrobit apod.  
Kusovník jako základní popis struktury výrobku je následně v rámci procesu TPV a výroby použit v různých odděleních, jako je samotná konstrukce, kde kusovník vzniká, v nákupu (požadavky na materiál), ve výrobě, na obchodě, v ekonomickém oddělení apod. 
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Cílem celého operativního plánování a TPV je informace o tom, kdy bude daný výrobek dokončený a v jakém množství. Důležitým okamžikem je nalezení správného poměru mezi malým množstvím velkých zakázek a velkým množstvím malých zakázek. Obecně se nedá identifikovat správné řešení. Správné řešení vždy vyplývá z konkrétní situace a není univerzálně použitelné. 
 
Organizování  Organizování je další ze základních činností při řízení podniku. Pojednává zejména o uspořádání systému. Organizování je aplikovatelné na všechny zdroje podniku z toho nejširšího hlediska – práci, půdu i kapitál. Nelze prohlásit, že to jediné uspořádání systému je správné. Může být optimální v určitém čase a za určitých podmínek. Je však třeba myslet na to, že se nacházíme v dynamickém prostředí a podmínky se neustále mění, proto by měl systém organizování zůstávat systémem živým a být podrobován neustálým testům vhodnosti a měl by být neustále rozvíjen a zlepšován. Organizování je založeno na základních metodách, které jsou v různé míře implementovány ve všech organizacích. Těmito metodami jsou: dělba práce a kompetencí, definování pravomocí a zodpovědností, vytváření organizačních jednotek a struktur, stanovení rozpětí a počtu stupňů řízení a koordinace všech těchto činností. [1,3,13] 
 
Řízení Řízení – v dnešní době moderní termín vedení – úkolem řízení je plnění požadavku na koordinované, regulované a usměrňované plnění úkolů. Pojem vedení toto ještě rozšiřuje o působení na zaměstnance tak, aby byli efektivnější, a to v rámci svého „dobrovolného“ a proaktivního pracovního chování. Vedení vyžaduje vyšší nároky na toho, kdo vede. Musí mít schopnost získávat, udržovat, stimulovat a motivovat zaměstnance a využívat jejich potenciál, musí vyvolávat zájem o práci a sám jít první v řadě. Důležitý je i prvek objektivního hodnocení, který je založen jak na kvantitativních hodnotách, tak na kvalitativních.  [1,3,13] 
 
Na řízení výroby lze nahlížet přes standardně definované zdroje, ale i přes tzv. 5M: men (lidé), machines (stroje), methods (metody výroby a jejího řízení), materials (suroviny, materiály) a money (peníze). I zde se jedná o podrobněji rozčleněný koncept základních zdrojů. [24] 
 
Výrobní evidence a její využití Na pomezí řízení a kontroly výroby stojí výrobní evidence. Data  a informace sbíraná z výrobního procesu a následně ve fázi kontroly dále zpracovávaná. Z pohledu evidence je nezbytné její hrubé rozčlenění na standardní výrobní faktory. Práci, půdu a kapitál. Výrobní evidence je využita k identifikaci základních informací o procesu výroby. Výrobní evidence se týká například práce (pracovní lístky) a materiálu spotřebovaného na určité výrobní zakázce (výdejky, příjemky, převodky) a jejím úkolem je poskytovat informace o vstupech, výstupech (průvodky, protokoly, expediční doklady)  a transformaci (nedokončené nebo rozpracované výrobě). Může se týkat 
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například i spotřeby energie či informací o opotřebení stroje nebo nástroje (možnost následného vysledování série zmetků) a v neposlední řadě všech změn a odchylek, které mohou nebo nemusí uvolněné k odběrateli.  [1,3,12] 
Podpora této evidence by měla být součástí výrobního informačního systému a měla by poskytovat údaje pro vyhodnocení a kontrolu výrobního procesu. [4] 
 
Kontrola  Nejen kontrola výroby, ale všech procesů by se měla zakládat na několika základních fázích. Stanovení cílů. Zjištění skutečnosti. Analýza odchylek. Nápravná opatření. Stanovení nových ukazatelů plánu a představení informací o výsledcích je posledním krokem zpětnovazebního mechanismu zlepšování se. Kontrola je mnohdy opomíjeným článkem řízení, ale bohužel bez kontroly není možné stanovit, zda došlo ke všemu, k čemu dojít mělo či nikoli.  
 
2.5 Produktivita O efektivnosti a účinnosti již bylo pojednáno výše. Produktivitu a její úroveň je nutné měřit. Jedná se o jediný viditelný parametr vypovídající o zlepšování se. Jsem velkým zastáncem názoru, že jedině zvyšování celkové produktivity je předpokladem pro růst mezd ve společnosti. Je uvedeno, že se nemůže jednat o produktivitu jednotlivých výrobních faktorů (práce, půda, kapitál), ale pro produktivitu celkovou. [11] 
Míra produktivity a její zvyšování bude jedním z primárních ukazatelů pro odměňování manažerské pozice zodpovědné za řízení výroby. Informační systémy, nástroje, metody a metodiky jsou blíže popsány dále. 
 
2.5.1 Vlivy Mezi hlavní vlivy ovlivňující produktivitu jsou zařazovány: 
Náročnost produkce, kdy existuje nepřímá úměra mezi produktivitou a pracovní náročností produkce. Produktivita stoupá, jestliže klesá pracovní náročnost. Z toho vyplývá, že je potřeba redukovat pracnost. Například prostředky mechanizace nebo automatizace. 
Výrobní sortiment (portfolio výrobků), kdy se posuzuje vztah mezi pracností a produktivitou. Cílem jsou výrobky, které se stejnou pracností vykazují vyšší míru produktivity, nebo obráceně se stejnou produktivitou vykazují nižší pracnost. 
Pracovní doba ve smyslu jejího využití. Snižování plýtvání s pracovním fondem (prevence úrazů a nemocí) na straně zaměstnance a zlepšení organizace práce (snižování možnosti prostojů) na straně zaměstnavatele. S využitím pracovní doby úzce souvisí schopnosti, zkušenosti a kvalifikace zaměstnance. Je potřeba najít takový průnik mezi požadavky a potřebami zaměstnance  zaměstnavatele, aby ani z toho pohledu nedocházelo ani na jedné straně k plýtvání (zaměstnanec provádí práci s nejnižší možnou (nutnou) kvalifikací). [11,12,22] 
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2.6 Ekonomické řízení výroby  
2.6.1 Kalkulace  Kalkulace – alfa a omega – řízení. Mnoho vyjádření poukazuje na její důležitost - „Neměříš, neřídíš“. Kalkulace poskytuje informaci o tom, z jakých nákladů se cena výrobku nebo služby skládá. Je důležitým základem v oblasti manažerských rozhodnutí. Vzhledem k možnosti vyrábět různé výrobky s různou mírou zisku představuje základ pro rozhodnutí o tom co ve výrobě preferovat, co ještě vyrábět a co už ne. Kalkulaci lze stanovovat jako předběžnou v případě stanovení před zahájením výroby anebo jako výslednou, která odráží skutečně dosažených  výsledků se skutečně vynaloženými náklady.  
Za základní kalkulační vzorec lze považovat následující schéma: 
1) Přímý materiál 
2) Přímé mzdy 
3) Ostatní přímé náklady 
4) Výrobní režie technologická 
5) Všeobecná výrobní režie 
SUMA: Vlastní náklady výroby 
6) Správní a zásobovací režie 
SUMA: Vlastní náklady výkonů 
7) Odbytové náklady 
SUMA: Úplné vlastní náklady výkonů 
8) Zisk 
SUMA: Nákladová cena 
9) Obchodní a odbytové přirážky a srážky 
Tržní cena 
 
Tento nebo velmi obdobný základní typ kalkulace se objevuje v základní literatuře, která se týká ekonomiky a řízení výroby. Samozřejmě existují i mnohem sofistikovanější modely pro kalkulace výrobku počínaje postupnou kalkulací, ve které se vyskytují navíc polotovary vlastní výroby a která utváří přehled o nákladech v různých fázích výroby a konče například modelem ABC, který poskytuje  informace vyplývající z procesního nákladového účetnictví. [2,3,22] 
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2.7 Přístupy a informační systémy pro řízení výroby 2.7.1 MRP Plánování materiálových požadavků - Material Requirement Planning (MRP). Jedná se o systém první generace výrobních informačních systémů. Jak již název napovídá, jedná se o systém pro plánování požadavků na materiál výrobou. Základním požadavkem jsou kusovníky k vyráběným výrobkům. Hlavní nevýhodou tohoto systému je, že neřeší plánování ostatních zdrojů společnosti. Plánuje s neomezenými kapacitami. Tento systém je založen na objednávkách materiálu podle požadavků výroby. Z těchto požadavků na materiál vychází hrubý program výroby, který však nezohledňuje reálný postup výroby, tzn. požadavek na materiál v daném okamžiku výroby daného výrobku, případně na odchylky ve výrobě. Tyto nedostatky odstraňují vyšší verze výrobních informačních systémů. [2,12] 
 
2.7.2 MRP II Plánování výrobních zdrojů - Manufacturing Resource Planning (MRP II). Systém, který svou koncepcí navazuje na systém MRP. Odstraňuje jeho hlavní nevýhodu a to tím způsobem, že umožňuje plánovat i jiné zdroje podniku než pouze materiálové požadavky. Je to systém obohacený o další moduly z oblasti financí, plánování obchodu apod.  Plánuje s omezenými kapacitami, které cyklicky propočítává. Nevýhodou je špatná reakce na změny a odchylky ve výrobě. [2,12] 
 
2.7.3 APS Pokročilé plánování a rozvrhování - Advanced Planning and Scheduling (APS). Informační systémy s tímto typem plánování uvažují všechny možné typy omezení ve výrobě i mimo ni, například v oblasti zásobování, případně celého dodavatelsko-odběratelského řetězce. Tomuto širšímu pojetí APS systémů se říká APS/SCM Supply Chain Management. APS je primárně směřováno dovnitř společnosti, SCM vně. Tyto systémy netrpí nevýhodami systému MRP a MRPII tím, že umožňují okamžité přeplánování za pomoci vyhodnocení všech dostupných a aktuálních informací o zásobách, kapacitách atd. Nevýhodou jsou ceny a technické nároky na provoz a nasazení takovýchto systémů. [2,12] 
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2.7.5 JIT Just In Time (JIT) – Právě včas. Spíš než o systém se jedná o přístup, který jde proti plýtvání zdroji. Velmi zjednodušeně říká, že výrobek nebo polotovar je dodán pouze v nutné kvalitě, počtu a nejpozdějším možném období.  Nevýhodou tohoto přístupu jsou požadavky na kvalitu, která musí být stoprocentní, z hlediska požadované/nutné kvality. A další nevýhodu jsou požadavky na logistiku celého dodavatelského řetězce, kdy jsou za sklady požadovány nákladní automobily, v nichž jsou výrobky v podstatě skladovány. Problém nastává v okamžiku, kdy není možnost doručit výrobky na výrobní linku odběratele, například z důvodu nehody. Tato nevýhoda může být eliminována umístěním výrobní jednotky přímo v areálu závodu odběratele. Toto je případ automobilového průmyslu. [2,12] 
 
2.7.6  Kanban Kanban je japonským výrazem pro slovo štítek nebo kartička. Tahový systém založený na průvodce (dříve papírové, dnes elektronické), která obsahuje veškeré informace o výrobku. Každé pracoviště vyvolá tahem své požadavky z pracoviště předchozího pomocí karty – průvodky přímo. Na základě tohoto principu je vystaven samořídicí se decentralizovaný regulační systém, kde je priorita výroby řízena počtem objednávek následujícího stupně. [2,4,12] 
 
2.7.7  TOC Teorie omezení – Theory of Constrains (TOC) pojednává o maximálním průchodu úzkým místem, kterým může v praxi být lakovna, před kterou se hromadí výrobky na nalakování a naopak za ní mohou čekat pracovníci montáže na přísun nalakovaných komponentů. Odstranění úzkých míst probíhá opakovaně, stále dokola, v pěti krocích. Nalezení úzkého místa, přijetí rozhodnutí o využití omezení, podřídit vše ostatní přijatému rozhodnutí, zlepšení úzkého místa, zjištění o odstranění úzkého místa. V případě, že je úzké místo odstraněno, hledá se nové a postupuje se podle uvedeného schématu znovu. [2,12] 
 
2.7.8 Kaizen Termín Kaizen, spíše než systém, popisuje přístup ke změnám a jejich řízení. Přístup pochází z Japonska. Jedná se o metodu postupného zlepšování. Metodu evoluce, nikoli revoluce.  Její podstatou je angažovanost všech pracovníků a jejich přispění ke zlepšení. Pozitivními bočními efekty této metody je zlepšení komunikace mezi jednotlivými pracovníky, zvýšení motivace pracovníků a zlepšení organizační kultury. [23] 
2.7.9 Lean, SixSigma, TPS, DMAIC a ti další Existuje mnoho dalších systémů, metod, metodik a technik, kterými by bylo možné zaplnit celou práci. To co je na těchto metodikách zajímavé je, že se všemi táhne linka selského rozumu a požadavek na co nejvyšší efektivitu procesu, tzn. požadavek na co nejnižší plýtvání, ať se na tento termín  díváme jakkoli. [9,24] 
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2.8 Shrnutí nejdůležitějších myšlenek teoretické části Rozdělení úrovně procesů na strategické, taktické a operativní. 
Rozdělení jednotlivých procesů na plánování, organizování, řízení a kontrolu. 
Stanovení nutných požadavků a možnost variantních řešení. 
Efektivita a účinnost procesů, mzdy mohou růst pouze s produktivitou. 
Vzájemné propojení a zpětná vazba všech úrovní i jednotlivých položek. 
Omezení plýtvání a využití co největší šířky logistického řetězce (vstup/výstup). 
Selský rozum.
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3 ANALÝZA 3.1 Představení společnosti 3.1.1 O společnosti 
Společnost Zemědělská a dopravní technika spol. s r.o. (dále jen společnost) vznikla dne 26. 4. 1993 privatizací Strojní a traktorové stanice (STS) odkupem restitučních podílů současnými majiteli. Společnost má 4 majitele, kteří se aktivně podílejí na dění ve společnosti. Společnost má certifikovaný a pravidelně auditovaný systém řízení kvality dle ISO 9001:2008 agenturou Intertek (dříve Moody International). 
Společnost má dva výrobní provozy. V Bystřici nad Pernštejnem a v Novém Veselí, kde je současně i správní středisko. Zaměstnanců je cca 125; z toho 25 v nedělnických profesích. Společnost má vlastní vývojovou kancelář zabývající se vývojem strojů a to jak v oboru podnikání, tak oborech odlišných. Obrat společnosti se v posledních letech pohybuje mezi 230 a 250 miliony CZK. 
Posláním společnosti je uspokojovat požadavky zákazníků na trhu s technikou pro polní a technologickou činnost v zemědělství, kde je trhem celá Evropa. 
Vizí je být jedním z deseti hlavních dodavatelů závěsné techniky pro dopravu a technologickou činnost v zemědělství v Evropě do roku 2020  
Motem společnosti je Zodpovědnost -  Důvěra - Tvořivost. 
 
3.1.2 Organizační struktura Veškerá zodpovědnost je na jednateli pověřeném k obchodnímu řízení společnosti. Většina pravomocí týkajících se řízení výroby je delegována na nižší stupně řízení.  
Návrh nového systému podpory řízení výroby v informačním systému by měl reflektovat požadavek jednatele společnosti na soustředění pravomocí a částečně i odpovědnosti do rukou jednoho nebo maximálně dvou zaměstnanců. V návrhu bude zařazen bod věnující se možnosti změny organizační struktury tak, aby byl splněn tento požadavek. 
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3.1.3 Výrobní program 
Společnost se po celou dobu své historie zabývá výrobou v oblasti obecného lehkého strojírenství, jak již název společnosti napovídá převážně zemědělské a dopravní techniky. Společnost vytvořila vlastní koncepci dopravního systému s názvem MEGA Line, který se stal jejím hlavním výrobním programem. Nejznámějšími výrobky společnosti jsou: 
• Nosiče výměnných nástaveb s celkovou hmotností 13 000 – 33 000 kg 
• Výměnné nástavby pro nosiče MEGA Line 
• Vanová, dvoustranná a třístranná korba 
• Rozmetadlo chlévské mrvy a podobných materiálů 
• Cisterny a ostatní speciální nástavby 
• Přívěsy a návěsy s celkovou hmotností 3 000 – 18 000 kg 
• Přepravníky kolové techniky s celkovou hmotností 7 000 – 25 000 kg 
• Rozmetadla průmyslových hnojiv 
• Speciální přívěsy, návěsy a přepravníky dle požadavků zákazníka s celkovou hmotností 3 000 – 80 000 kg 
Společnost je jedním z největších výrobců tohoto typu techniky ve střední Evropě. Trhem je celá Evropa. Většina prodejů je realizována přes obchodní organizace. Společnost získala v roce 2012 se svým výrobkem, nosičem výměnných nástaveb MEGA Line s výměnnými nástavbami, hlavní cenu ZLATÝ KLAS na výstavě ZEMĚ ŽIVITELKA. 
 
3.1.4 Současné problémy  Celý sektor zemědělství se v současné době potýká s významnou krizí způsobenou několika příčinami. Byly zrušeny kvóty na výrobu mléka a jeho ceny se propadají až pod úroveň výrobních nákladů. Propadá se cena vepřového masa pod úroveň výrobních nákladů. Je nadbytek zemědělských komodit, tzn. výkupní ceny jsou velmi nízké. Tyto negativní trendy dopadají v důsledku i na výrobce zařízení pro zemědělce, tudíž naši společnost. Z tohoto pohledu musí informační systém dokázat reagovat na potřeby zákazníků i z jiného segmentu, než je zemědělství. Zvažovaným segmentem působení společnosti je celý segment lehkého strojírenství v oblastech s převahou plošného tváření a svařování ocelových konstrukcí. 
 
3.1.5 Vymezení rozsahu analýzy a návrhu Analýze i návrh se budou týkat hlavně výrobních procesů a procesu na ně přímo navazujících, jako je TPV, zásobování a obchod – ale vždy z pohledu podpory řízení výroby v informačním systému. V návrhu bude řešena hlavně část týkající se zpřesnění evidence a plánování výrobních zakázek. Jedná se o požadavky na změny realizované v informačních systémech společnosti v modulech TPV a výroba. Další podmínkou je provázanost realizovaných opatření a úkolů na již existující data ve stávajícím informačním systému, z čehož plyne i omezení ve formě nutnosti využití stávajících technických prostředků a IS. 
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3.2 Analýza procesů ve společnosti – globálně Vzhledem ke skutečnosti, že je ve společnosti implementováno a certifikováno řízení kvality dle normy rady ISO ČSN 9001:2008, jeho používání je rutinní a dochází k pravidelným externím auditům. Řízení nejen výroby, ale celé společnosti a všech procesů je velmi podrobně popsáno v příručce kvality, popisech postupů a směrnicích. V současné době společnost pracuje na přechodu na revizi normy 2015. Ve společnosti jsou rozčleněny jednotlivé procesy podle kapitol normy ISO ČSN 9001:2008. 
Níže jsou uvedeny všechny procesy spojené s výrobním procesem, na které bude nutné v budoucnu reagovat při rozšiřování informačního systému. 
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3.2.1 Procesní model 
 
Obrázek 3: Zjednodušená procesní mapa 
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3.2.2 Analýza informační soustavy společnosti  Společnost je vybavena standardním HW a SW vybavením a všichni zaměstnanci na THP pozicích mají přístup k výpočetní technice v různých podobách. Systémy, se kterými se setkává běžný uživatel, jsou založeny na operačních systémech společnosti Microsoft. Informační soustavou jsou myšleny všechny informační systémy a softwarové prostředky informačních technologií používané ve společnosti.  
Hlavním IS společnosti je IS Money S4. Jedná se o „krabicové“ řešení IS určené pro střední společnosti, ale v některých modulech se dle tvrzení producenta IS vyrovná velkým řešením. IS běží nad Microsoft SQL Server, čímž se zcela otevírá napojení na jiné systémy společnosti. Money S4 je typickým představitelem ERP. Jednotlivé moduly IS jsou propojeny do funkčního celku. Jedná se o řešení, kdy lze do určité míry jednotlivé moduly přizpůsobit potřebám společnosti. V některých případech je ale naopak nutné, aby se společnost přizpůsobila požadavkům IS. Tuto vlastnost ale nepovažuji za nevýhodu. Naší společnosti se například tímto způsobem podařilo standardizovat některé procesy do té míry, že mohou probíhat automaticky bez zásahu uživatele. Nevýhodou tohoto řešení je absence modulů pro řízení výroby. Je zřejmé, že si producent tohoto IS je této nevýhody vědom, a tudíž se snaží poskytnout alespoň základní nástroje pro výrobní společnosti, které IS zcela nediskvalifikují. 
Ve společnosti nejsou používané žádné IS pro řízení výroby nebo pro její technickou přípravu. Výjimkou je použití izolovaných nástrojů jako Autodesk Inventor a Autocad, různé bezejmenné softwarové pomůcky pro tvorbu kusovníků, jiné pro jejich tisk, atd. Návrh by měl tuto problematiku řešit komplexně včetně dnes již jistých požadavků na rozšíření systému. Systémy bude do budoucna nutné rozšířit o evidenci specifické dokumentace, a to hlavně ve vztahu k Evropské legislativě o uvádění výrobku na jednotný evropský trh. 
Společnost v současné době nemá zpracovánu žádnou strategii v oblasti IT/ IS. Jediným oficiálním dokumentem v této oblasti je Směrnice číslo 3/ 2001 (Pravidla pro používání výpočetní techniky). Tato směrnice definuje pouze povinnosti jednotlivých uživatelů z pohledu daného roku a již neodpovídá současným potřebám a požadavkům. Požadavky na nákup nového HW/SW předkládají jednotliví pracovníci přímému nadřízenému, který po zhodnocení tyto požadavky přímo zamítne, nebo je dále přednese na poradě vedení, kde jsou buďto schváleny nebo zamítnuty. Z toho vyplývá, že jako společnost nepřistupujeme koncepčně k nákupu těchto prostředků, např.: plánem investic do HW/SW v dalších letech.  
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3.2.3 Analýza procesů společnosti Procesy týkající se zákazníka  Tento proces stanovuje zásady v oblasti týkající se zákazníka. Od požadavků zákazníka až po dodání výrobku. Proces začíná získáním informací od zákazníka. Nejdůležitějšími informacemi jsou ty o jeho představách a potřebách. Vzhledem k tomu, že se výrobky společnosti pohybují po pozemních komunikacích, je nezbytně nutné, aby byly splněny požadavky kladené na výrobek relevantní legislativou.  
 Z pohledu procesu řízení výroby je nezbytné odpovědět na následující otázky: 
 Je možné řešit potřeby zákazníka dodáním finálního výrobku? 
 Je možné řešit potřeby zákazníka dodáním upraveného  finálního výrobku? 
 Je možné řešit potřeby zákazníka kooperační výrobou? 
 Je možné řešit potřeby zákazníka vývojem a výrobou zcela nového výrobku? 
Za vyhodnocení potřeb zákazníka jsou zodpovědní pracovníci OÚ. Může nastat i případ, že nejsme schopni plnit požadavky zákazníka a to jsou požadavky vyhodnoceny mimo možnosti společnosti. V případě, že je možné  řešit potřeby zákazníka a zákazník výrobek objedná, je objednávka evidována mezi objednávkami přijatými v informačním systému.  
Poptávka modifikovaného finálního výrobku, kooperační výroba, případně nového výrobku - požadavek je zaevidován do informačního systému -> nabídky přijaté. Průběh zpracování nabídek a kontroly odezvy je předmětem pravidelné porady obchodního úseku. Jak bylo uvedeno výše, vše děláme pro zákazníka, proto jsou uvedeny i další požadavky mimo procesních, ale související s výrobou nebo výrobkem. 
Procesní požadavky: 
 Evidence výrobků, jejich revizí a dokumentace k nim 
 Roční, kvartální a měsíční plán z pohledu kapacity a finančního plnění 
 Plán výrobních, převodních a ceníkových cen 
 Požadavky na zohlednění rozdílené výše rabatů u různých výrobků 
 Požadavky na zohlednění kooperačních výrob (jak na vstupu, tak na výstupu) 
Předprodejní požadavky:  
 Evidence a uvolnění zakázky  
 Evidence poptávek, nabídek a objednávek přijatých a vydaných 
 Evidence změn na výrobku uvolněných zákazníkovi 
 Evidence dodaných výrobků – podle prodejce, zákazníka a samotného výrobku 
Prodejní požadavky 
 Evidence dodavatelů, odběratelů, obchodních organizací a uživatelů 
 Evidence kupních smluv a přejímacích protokolů 
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 Vydání obchodně technické dokumentace 
 Vydání podkladů pro přihlášení vozidla 
Poprodejední požadavky: 
 Evidence servisu a reklamační řízení, svolávací akce 
 Možnost nahlédnutí do informačního systému obchodní organizací, zákazníkem i uživatelem 
 
Řízení měřících a monitorovacích zařízení  Tento proces stanovuje zásady v oblasti metrologické činnosti, zajištění jednotnosti a správnosti měřidel, zkušebních zařízení a měření v organizaci. Týká se všech činností spojených s uváděním do užívání a používání měřidel, separování neshodných měřidel, včetně řízení záznamů o těchto činnostech. Pořizování měřidel a jejich kalibrace se provádí externě. Nákup provádí výhradně metrolog. Předání měřidel na výrobní provozy se provádí až po provedení prvotní kalibrace, označení měřidel evidenčním číslem, stanovení kalibračních intervalů a po aktualizaci seznamu měřidel. Z pohledu podřízených výrobních evidencí je nutná následující dokumentace.  
Procesní požadavky: 
 Evidence měřidel a k nim příslušejících protokolů o kalibraci 
 
Měření, analýza a zlepšování  Tento proces stanovuje zásady v oblastech zpětné vazby. Společnost a její zaměstnanci provádějí v pravidelných intervalech měření a hodnocení služeb, způsobilost procesů, spokojenost zákazníka. Tento proces je  velmi důležitý z pohledu zpětné vazby a slouží k prokázání, že výsledný výrobek  odpovídá specifikovaným požadavkům se zaměřením na kvalitu poskytované služby a hodnocení dodavatelů. Výsledky měření ukazují na dosaženou úroveň a jsou vyhodnocovány představitelem managementu. Tato vyhodnocení jsou součástí přezkoumání vedením. Mezi metodiky měření a monitorování patří měření spokojenosti zákazníka, vyhodnocování auditů a přezkoumání vedením. Z pohledu podřízených výrobních evidencí je nutná následující dokumentace. 
 Evidence výrobků, jejich revizí a dokumentace k nim 
 Evidence změn na výrobku uvolněných zákazníkovi 
 Evidence dodaných výrobků – podle prodejce, zákazníka a samotného výrobku 
 Evidence servisu a reklamační řízení, svolávací akce 
 Evidence dodavatelů, odběratelů, obchodních organizací a uživatelů 
 Evidence nápravných a preventivních opatření  
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Monitorování a měření - Spokojenost zákazníka  V organizaci je zaveden systém pro sběr informací o zákaznících a konečných uživatelích. Informace o spokojenosti zákazníka jsou získávány jak z interních, tak z externích zdrojů. O výsledcích dílčích měření spokojenosti zákazníka informuje představitel managementu na pravidelných poradách vedení společnosti. Výsledky ředitel společnosti aplikuje pro rozvoj strategie společnosti a dále je zapracovává do ročních cílů kvality a pro zlepšování svých produktů. Souhrnné vyhodnocení spokojenosti zákazníka je 1x ročně hodnoceno v rámci přezkoumání vedením. Z pohledu podřízených výrobních evidencí je nutná následující dokumentace. 
 Evidence servisu a reklamační řízení, svolávací akce 
 Evidence dodavatelů, odběratelů, obchodních organizací a uživatelů 
 Evidence nápravných a preventivních opatření  
 
Monitorování a měření - Interní audit  Systém interních auditů monitoruje výkonnost procesů a systému managementu jakosti. Cílem interních auditů je ověřovat shodu s dokumentovanými postupy a se specifickými požadavky zákazníka a ověřit, zda vytvořený QMS je vhodný, účinný a efektivní. Způsob plánování, provádění a dokumentování je popsán v popise postupu „Interní audity“.  Interní audity jsou nástrojem pro systematickou informovanost vedení společnosti o stavu systému kvality.  Interní audity provádí tým vyškolených auditorů s příslušnou kvalifikací (kurz, praxe, osvědčení). Evidence o výcviku a praxi auditorů je vedena v osobním spise auditora na „Evidenční kartě auditora“. Tým auditorů je vyhlášen. Jmenovaní auditoři do týmů jsou voleni tak, aby byla zaručena nezávislost na prověřované činnosti. Za vyhlášení ročního plánu auditů a dodržování požadavků systému managementu kvality je odpovědný představitel managementu. „Roční plán auditů“ vypracovává představitel managementu a schvaluje jej ředitel společnosti.  
Systém interních auditů je popsán v Popise postupu “Interní audity”. Termín jednotlivých auditů vyhlašuje představitel managementu, který koordinuje činnosti vedoucího auditora a vedoucího prověřované oblasti. Představitel managementu dále spolupracuje s vedoucím auditorem na vyhotovení dokumentace auditu (dotazník, program, karty neshod, protokol) a provádění následných auditů týkajících se ověřování účinnosti přijatých opatření k nápravě. Veškeré důležité údaje a návrhy na opatření z provedených auditů jsou uvedeny v Protokolu z auditu a dále přeneseny do formuláře „Protokol pro opatření k nápravě“.  
Řízení opatření k nápravě z auditu provádějí vedoucí prověřovaných oblastí. Za prověření účinnosti a efektivnosti opatření k nápravě odpovídá představitel managementu, který předkládá poradě vedení zprávy o auditech a plnění nápravných opatření formou zprávy pro přezkoumání vedením.  Z pohledu podřízených výrobních evidencí je nutná následující dokumentace. 
 Evidence výrobků, jejich revizí a dokumentace k nim 
 Evidence servisu a reklamační řízení, svolávací akce 
 Evidence dodavatelů, odběratelů, obchodních organizací a uživatelů 
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 Plán, program a evidence auditů a auditorů (karta neshody, protokol) 
 Evidence nápravných a preventivních opatření  
 
Monitorování a měření - Monitorování a měření procesů  Systém interních auditů monitoruje výkonnost procesu poskytování služby v rámci systému managementu kvality, s cílem ověřovat shodu se specifickými požadavky a na základě získaných výsledků je vedením společnosti hodnocena účinnost a efektivnost těchto procesů. Čtyři hlavní procesy:  
 Procesy týkající se zákazníka (měřitelné parametry – celkový obrat, obrat jednotlivých prodejců, opakovanost objednávek, naplnění plánu, spokojenost zákazníka)  
 Návrh a vývoj (měřitelné parametry – dodržení harmonogramu, náklady na vývoj)  
 Nakupování (měřitelné parametry – kritéria pro hodnocení dodavatelů)  
 Výroba, poskytování služeb a údržba (měřitelné parametry: počty ks, normy času v hodinách, normy materiálu v CZK).  
 
Řízení neshodného produktu  V dokumentovaném postupu „Řízení neshodného produktu“ je popsáno jak zacházet s neshodným produktem. Cílem tohoto procesu je zajistit, aby neshodný produkt byl po zjištění označen a oddělen, aby byly zjištěny příčiny neshody, bylo rozhodnuto o způsobu nápravy, aby byly neshody dokumentovány, aby bylo zabráněno nevhodnému použití produktu a aby byli informováni všichni pracovníci, kterých se neshoda a její řešení týká. Z pohledu podřízených výrobních evidencí je nutná následující dokumentace. 
 Evidence výrobků, jejich revizí a dokumentace k nim 
 Evidence servisu a reklamační řízení, svolávací akce 
 Evidence nápravných a preventivních opatření  
 
Zlepšování se Společnost analyzuje získaná a dokumentovaná data s cílem zlepšování ve všech klíčových procesech. U posuzovaných oblastí se jedná o výkonnost společnosti, spokojenost zákazníka, efektivnost a účinnost managementu kvality a spolupráce se zainteresovanými stranami  
Neustálé zlepšování výroby s možností lépe uspokojit potřeby zákazníka je iniciativou všech zaměstnanců.  
Opatření k nápravě jsou opatření přijatá s cílem odstranění příčin zjištěných neshod.  
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Opatření k nápravě jsou prováděna podle definovaných postupů a pravidel, popisu postupu “Zlepšování, opatření k nápravě a preventivní opatření“ za účelem eliminovat potenciální nebo existující příčiny neshody. Zhodnotit tyto neshody a podniknout opatření minimalizující dopad na výkon, bezpečnost, náklady a spokojenost zákazníků. Účelem těchto opatření je zjištění možných neshod poskytovaných služeb i procesů a odstranění a zabránění opakovatelnosti neshod produktů a procesů.  
Ve společnosti je vytvořen systém opatření k nápravě, který zabezpečuje rychlé informování vedení o způsobu vyřizování problémů při realizaci produktu a řešení požadavků zákazníků. Slouží k včasnému a správnému rozhodování v oblasti řízení managementu kvality.  
Odpovědnost za koordinaci, sledování, zaznamenávání opatření k nápravě ve všech činnostech společnosti za účelem vyhodnocování správnosti volby nápravných opatření a jejich účinnosti má představitel vedení. Pravomoci a odpovědnosti za řízení opatření k nápravě a preventivních opatření vyplývají z popisu pracovní funkce. Odpovědní vedoucí pracovníci řeší problémy na místě vzniku po jejich zjištění, podle složitosti a příčiny neshody.  Z pohledu podřízených výrobních evidencí je nutná následující dokumentace. 
Třetí oblastí zlepšování se jsou preventivní opatření přijatá s cílem odstranit příčinu možné neshody. Zásady při sestavování preventivních opatření jsou definování problému; popis současné situace; přijetí bezprostředních opatření; vyřešení hlavních příčin; zavedení dlouhodobého opatření; ověření v praxi; standardizace řešení; trvalé zlepšování.  
O přijatých preventivních opatřeních je informováno vedení společnosti. Systém řízení preventivních opatření je popsán v popisu postupu „Zlepšování, opatření k nápravě a preventivní opatření“. Vyhodnocování opatření k nápravě a preventivních opatření je nedílnou součástí přezkoumání managementu kvality vedením. Z pohledu podřízených výrobních evidencí je nutná následující dokumentace. 
 Evidence výrobků, jejich revizí a dokumentace k nim 
 Evidence servisu a reklamační řízení, svolávací akce 
 Evidence dodavatelů, odběratelů, obchodních organizací a uživatelů Plán, program a evidence auditů a auditorů (karta neshody, protokol) 
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Návrh a vývoj  Popis tohoto procesu popisu zásady pro řízení prací při vývoji nových produktů až po vydání konstrukční dokumentace pro sériovou výrobu – technickou přípravu výroby. Postup řešení vývojového úkolu je dán zpracovaným a schváleným harmonogramem. V etapách stanovených harmonogramem předkládá vedoucí konstrukce ukončené etapy řešení k posouzení oponentní radě, která je jmenována ředitelem pro každý vývojový úkol. V současné době je obvyklý přístup, že jsou jednotlivé etapy předloženy ke schválení poradě vedení. Ověření návrhu se provádí po výrobě prototypu, funkčních zkouškách a krátkodobých provozních zkouškách. Po validaci (dlouhodobé provozní zkoušky) oponentní rada uvolňuje produkt pro sériovou výrobu. Změny plánu technického rozvoje v průběhu roku schvaluje ředitel společnosti, zařazení nového úkolu do plánu nebo zrušení úkolu schvaluje technická rada. Z pohledu podřízených výrobních evidencí je nutná následující dokumentace. 
 Evidence výrobků, jejich revizí a dokumentace k nim 
 Evidence servisu a reklamační řízení, svolávací akce 
 Evidence dodavatelů, odběratelů, obchodních organizací a uživatelů  
 Evidence nápravných a preventivních opatření 
 Evidence dodaných výrobků – podle prodejce, zákazníka a samotného výrobku 
 Evidence technického rozvoje (zadání návrhu, technická rada, oponentní rada, protokoly o zkouškách, rozhodnutí o schválení produktu, ZTP) 
 
Nakupování  Popis procesu popisuje způsob nákupu materiálu, zboží, výběr a hodnocení dodavatelů, aby bylo zajištěno, že nakupovaný produkt vyhovuje specifickým požadavkům na nakupování. Z pohledu podřízených výrobních evidencí je nutná následující dokumentace. 
 Evidence dodavatelů, odběratelů, obchodních organizací a uživatelů 
 Evidence výrobků, jejich revizí a dokumentace k nim 
 Evidence servisu a reklamační řízení, svolávací akce 
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3.3 Analýza procesů ve společnosti – řízení výrobního procesu 3.3.1 Analýza z pohledu dlouhodobosti procesu Plán výroby  Ve společnosti se stanovuje výrobní plán ve dvou úrovních. Roční a čtvrtletní. Kapacitní plán shrnuje následující informace: 
 
Provoz: Nové Veselí 
počet dělníků:  vlastní  34 
      cizí     3 
 
Počet pracovních dní 64 x 7,5 = 480 
Počet dovolené:  3 x 7,5 = - 22,50 
Nemoc apod.:  5 x 7,5 = - 37,50 
Školení:   2 x 7,5 = - 15,00 
----------- 
Celkem        405,00 
Režijní práce (4%)      - 16,00 
----------- 
        389,00 hodin 
Práce přesčas      0,00 hodin 
----------- 
        389,00 hodin 
D vlastní  35 x  389,00 hod.    = 13 226,00 hodin             
D cizí          3 x 200 x 3     = 1 800,00 hodin 
 
Celkem:                                                          = 15 026,00 hodin 
         ============= 
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Z následujícího čtvrtletního plánu lze vyčíst několik základních informací. Ve čtvrtletí každý dělník odpracuje 405 hodin (odečteny jsou průměrné nároky na dovolenou v daném čtvrtletí, průměrné nemoci a podobně z historických dat a předpokládané školení). Ve společnosti je stanoveno, že 96% se odpracuje na výrobních zakázkách a 4% na režijních (úklid, údržba,…). Výsledkem je 389 hodin odpracovaných každým dělníkem na výrobních zakázkách. Počet vlastních dělníků na daném provoze společnosti je 35 a ti odpracují za čtvrtletí 13 226 hodin. V případě tohoto příkladu jsou na výrobním provoze přítomni i tři agenturní pracovníci, z nichž každý odpracuje 200 hodin měsíčně. Všichni tři tedy 1 800 hodin za čtvrtletí. Celková kapacita provozu společnosti je tedy 15 026 hodin za čtvrtletí.. Posledním krokem je korekce o plnění zakázek obchodním oddělením, které musí kapacitu každého kvartálu naplnit objednávkami nebo jejich odhadem z 90%. V tomto případě se tedy jedná o 13 523 hodin. Bez ohledu na nerovnoměrné plnění požadavků na finanční výsledky jednotlivých čtvrtletí je plnění z pohledu hodinové kapacity rovnoměrné v každém čtvrtletí. 
Vzhledem na jednoduchost tohoto systému je až překvapivá jeho spolehlivost ve společnosti. Z pohledu plánování kapacity nejsou žádné požadavky na přesun tohoto aparátu do informačního systému. Možná by toto bylo i z pohledu nákladů na implementaci neefektivní. Požadavky jsou pouze na zpřesnění systému výpočtu na úroveň jednoho měsíce a jeho přesun do tabulkového kalkulátoru z důvodu možnosti tvorby jednoduchých modelů. 
Na základě kapacitního plánu se ve společnosti dále zpracovává plán sentimentální – skladby výrobků, které se budou v následujícím čtvrtletí případně celém roce (hrubý plán) vyrábět. Tyto plány čerpají z dat minulých a dohadu pracovníků obchodního oddělení. Výsledkem tohoto plánu je seznam výrobku, jejich množství a jejich příspěvek k plnění finančního plánu a krytí kapacity. 
Požadavek na tento typ plánu je rovněž ho ponížit až na úroveň měsíce. Zde je požadavkem podpora v rámci informačního systému, protože zpracování a následná zpětná vazba plně vytěžují jednoho pracovníka v období jejího zpracování. 
Z pohledu podřízených výrobních evidencí je nutná následující dokumentace. 
 Evidence výrobků, jejich revizí a dokumentace k nim 
 Roční, kvartální a měsíční plán z pohledu kapacity a finančního plnění 
 Plán výrobních, převodních a ceníkových cen 
 Požadavky na zohlednění rozdílené výše rabatů u různých výrobků 
 Požadavky na zohlednění kooperačních výrob (jak na vstupu, tak na výstupu) 
 Evidence a uvolnění zakázky  
 Evidence poptávek, nabídek a objednávek přijatých a vydaných 
 Evidence změn na výrobku uvolněných zákazníkovi 
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3.3.2 Zakázka a její průběh výrobou Vydávání zakázek Obchodní oddělení vystaví zakázku. Z pohledu společnosti je termín zakázky vnímán lehce odlišně od ustáleného obecně přijímaného výkladu, v případě společnosti se spíš blíží termínu výrobní dávka. Zde je zakázka vnímána jako příkaz k výrobě nebo rozpracování určitého množství stejného typu stroje. Stroje se dodávají v zákaznickém provedení, to znamená, že na základě vydání zakázkového listu jsou stroje rozpracovány až do podoby, od které již není možné dál na jejich dostavbě pokračovat, až do okamžiku, kdy zákazník nebo obchodní oddělení nespecifikuje požadované provedení. Rozsah dokončení se může v různých případech pohybovat odhadem mezi 60 – 90%. Dokumentem, který spouští finalizaci výrobku je objednávka přijatá nebo specifikace vydaná obchodním oddělením. Zakázkový list obsahuje následující  informace: 
 Číslo zakázky  
 Název výrobku  
 Počet ks  
 Číslo výkresu  
 Poznámku  
 Převodní cena (mezi výrobními provozy a obchodním oddělením) 
 Náklady na mzdy a počet hodin  
 Náklady na materiál  
 Náklady na režie (výrobní a skladová) 
Tyto informace jsou uvedeny v kalkulacích výrobků schválených v příslušném roce. U jiných výrobků, jako jsou atypické výrobky, stanovuje nebo schvaluje tyto informace ředitel společnosti. Zakázka je evidována ve dvou informačních systémech z hlediska účetního v informačním systému Money S4 a z hlediska evidence hodin na zakázkách a sledování nedokončené výroby v informačním systému BOM Cloud. 
 
Předání podkladů na provozy  Asistentka obchodního oddělení předá vedoucím provozů čtvrtletní kapacitní plán. Dále průběžně předává sortimentní plán. Specifikační listy nebo objednávky přijaté předává přímo vedoucím provozů. Výše zmíněné zakázkové listy tisknou ekonomky jednotlivých provozu a je předávají vedoucím provozů.  
Konstrukce dodává technickou dokumentaci, včetně normy spotřeby materiálu. Technologické postupy jsou dodávány pro speciální operace, jako jsou lakování nebo svařování.  
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Nárokování materiálů u referenta zásobování  Vedoucí provozu předává požadavek referentovi zásobování na zajištění zboží (materiálů) dle jednotlivých zakázek. Požadavek na materiál musí obsahovat: výrobní provoz, který nárokuje materiál, datum požadavku a termín dodání, druh materiálu či zboží, kvalita, množství (kusy nebo m2), číslo zakázky.  
 
Převzetí materiálů, zboží  Převzetí materiálů (zboží) od přepravce provádí mistr na základě dodacího listu, který převzetím odsouhlasí, že materiál je v pořádku a je dovezen v souladu s požadavkem na materiál. Uložení a označení materiálu (zboží) na skladě materiálu, zodpovídají za něj mistři a vedoucí jednotlivých provozů. Materiál je většinou objednáván na výrobní zakázky, tudíž ze skladu materiálů putuje přímo do skladu nedokončené výroby, kde již probíhá výše popisovaná transformace vstupů na výstupy. Může vzniknout i situace, kdy je materiál objednáván zakázkově neadresně (například barva ve větším množství), která se převádí do nedokončené výroby v okamžiku požadavku na její zpracování. 
 
Změnové řízení  Výroba je prováděna podle konstrukční a technologické dokumentace. Pokud během přípravy výroby anebo vlastní výroby se z různých příčin vyskytují změny proti vydané dokumentaci, je nutné, aby se změny prováděly určitým předepsaným způsobem. 
 
Převzetí výrobku  Výrobek ukončený ve výrobě přebírá od mistra expediční technik na základě protokolu o převzetí výrobku (týká se hlavní výroby).  
 
Postup řízení procesu výroby na provoze  Zadávání vlastní práce. Vedoucí provozu předá mistrům jednotlivé zakázky dle zakázkového listu. Mistr potom zadává práci předáním výkresu, popř. části výkresu (okopírování detailu) s těmito náležitostmi: číslo zakázky, počet kusů. Po dělení materiálu (řezání, stříhání apod.) pracovník, který prováděl operaci, uloží materiál na určené místo do palet, popř. přepravních krabic, případně sváže a označí polotovary číslem zakázky a počtem kusů. Oznámí ukončení práce mistrovi. Mistr provede převzetí polotovarů a kontrolu. Přebraný polotovar se označí (číslo zakázky, počet kusů, název nebo pozice) lihovým fixem, křídou nebo visačkou.  
Stehování v přípravcích. Mistr provede kontrolu prvního sestehovaného kusu polotovaru podle konstrukční dokumentace, kde jsou zdůrazněny důležité rozměry a měřidla. Zkontrolovaný polotovar označí číslem zakázky. Svářeč sestehovaný polotovar zavaří podle stanoveného postupu. Zavařený polotovar očistí, označí jej svojí přidělenou značkou, předá ho mistrovi a zároveň v denním mzdovém lístku svým podpisem ručí za kvalitní práci, kterou ten den odvedl a vykázal na výše uvedeném mzdovém lístku (evidence a odvádění práce na jednotlivé zakázky). Mistr kontroluje kvalitu svarů (složité případy nutno konzultovat se svářecím dozorem), očištění, 
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dodržení rovinnosti apod. Každý rám musí být identifikovatelný (značka svářeče, číslo zakázky).  
Kompletace, montáž. U vícekusových zakázek jsou před kompletací a lakováním vydávány specifikační listy. Po provedené kompletaci mistr zkontroluje kompletnost výrobku před lakováním. Takto zkontrolovaný výrobek označí svou značkou. Zkontrolovaný výrobek označený mistrovou značkou se předá lakovně. Lakování se provádí podle stanoveného technologického postupu, který je pro lakovnu vypracován konstrukcí. Po nalakování, kompletaci a seřízení výrobku mistr provede celkovou kontrolu včetně přezkoušení funkčnosti na základě požadavků TPV a předá výrobek expedičnímu technikovi na základě protokolu o převzetí výrobku. 
  
Monitorování Na provozech sledují vedoucí provozů jednotlivé zakázky hlavně v těchto ukazatelích: počet hodin na zakázce, materiálové náklady v Kč, dodržování stanovených termínů, kvalita. Ekonomky předávají stanovený sumář údajů řediteli (rozbor odpracovaných hodin, součet mezd na zakázku, rekapitulace prémií na zakázkách, rozbor režijních hodin). 
 Evidence výrobků, jejich revizí a dokumentace k nim 
 Roční, kvartální a měsíční plán z pohledu kapacity a finančního plnění 
 Plán výrobních, převodních a ceníkových cen 
 Požadavky na zohlednění kooperačních výrob (jak na vstupu, tak na výstupu) 
 Evidence a uvolnění zakázky  
 Evidence poptávek, nabídek a objednávek přijatých a vydaných 
 Evidence změn na výrobku uvolněných zákazníkovi 
 Evidence dodavatelů, odběratelů, obchodních organizací a uživatelů 
 Evidence kupních smluv a přejímacích protokolů 
 Vydání obchodně technické dokumentace 
 Evidence požadavků na materiál 
 Evidence údržby 
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3.4 7S 3.4.1 Schopnosti Míra průměrných schopností jednotlivých zaměstnanců je ve srovnání s nejlepší konkurencí lehce podprůměrná. Většina je jich chovných,  asi 90%, a to je málo. Podíl těchto zaměstnanců by měl klesnout na 80%. Pravidlo 80/20  doporučuje vyhledávat zaměstnance „Inteligentní, ale líné“. Tito zaměstnanci jsou na určitých pozicích výhrou pro každou společnost, tím více pro společnost na cestě ke zlepšení.  
 
3.4.2 Strategie Vnitřní strategií je rozvoj společnosti pomocí přijímání pracovníků s vazbami na pracovníky stávající – reference jsou samozřejmě vždy vynikající – následná skutečnost pak asi ve  třetině případů ukazuje pravý opak. Tento nešvar je možné ve společnosti eliminovat pouze jedním způsobem, a to kvalifikovaným výběrem zaměstnanců personální agenturou. Opatření v prvním kroku drahé, ale v celkovém součtu jsem přesvědčen o jeho výrazné efektivitě. 
 
3.4.3 Struktura  Funkční (politická)  
Řídící struktura je hierarchická – liniově orientovaná. Problém této struktury je u středních firem zcela zřetelný a velmi častý. Místo toho, aby se řídící pracovník zabýval převážně strategickým řízením a kontrolou, zabývá se v 95 % času operativními problémy. Dále ve společnosti existuje ještě jakási neformální struktura – zaměstnanci, kteří vlastní jakési údajné specifické know-how, bez kterých by bylo fungování společnosti ohroženo – dle mého názoru dokonale vytvořená imaginace tzv. „vládci duševního majetku“.  
Řešením obou problémů je návrh nové – procesně orientované – organizační struktury a využití outsourcingu nebo center sdíleních služeb (Shared Service Center) v oblastech sekundárních procesů a dále je také nutné rozbít neformální řídící strukturu – i za cenu propuštění odpůrců.  
 
3.4.4 Styl řízení Styl řízení je u nás silně demokratický. Práci lze přizpůsobit vlastním rytmům – samozřejmě za dodržení požadovaných výstupů. Pro někoho tento styl vhodný není, protože některé (i cyklické) výstupy se vždy někam rozplynou – obligátních pár dnů na dokončení – nejsou nikdy smysluplně dokončeny. Řešením může být návrh ještě více procesně orientované organizační struktury s jasně popsanými procesy a termíny a jejich hodnocení – Máš? Nemáš? A podle toho hodnocení. Určitý prostor by taky měly dostat mimo organizační strukturu stojící projekty se speciálním bonusem, např. týkající se rozvoje informačního systému, systému vnitrofiremního (manažerského) účetnictví… 
3.4.5 Systém řízení Velmi zajímavý kříženec mezi možnými systémy. Někteří zaměstnanci jsou řízeni podle výstupů, někteří procesy a někteří podle vstupů. Prapodivné je na této 
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situaci to, že různí zaměstnanci mají na tyto ukazatele vázány bonusy. Jeden přeplní tržby a neuvěřitelným způsobem mu vzroste mzda. Způsobem takovým, že klesne již vytvořený zisk – tzn., že druhému jsou bonusy kráceny a nemá možnost tuto situaci ovlivnit. Řešení je návrh nového motivačního systému a respektování kapacitních (v režiích se odrážejících) možností společnosti. 
 
Obrázek 4: Organizační struktura 
 Definované procesy (ISO) 
 Přímé centralizované řízení 
 Autokratické řízení a špatný (nepřehledný) motivační systém 
  
3.4.6 Spolupracovníci Vlastnosti spolupracovníků se odrážejí v jejich schopnostech. Valná většina je chovných. Řešení tohoto bodu koresponduje s bodem o schopnostech.  Dále je nutné také hledat nové spolupracovníky s vysokým potenciálem. Společnosti by měla hledat technicky vzdělané jedince (High Potentials), kterým můžeme následně „dopřát“ prostor pro rozvoj nebo vlastní projekty. 
 
3.4.7 Sdílené hodnoty Definované jsou, zaměstnanci je znají… Ale, chovají se podle nich? Ve valné většině případů ne. Tato skutečnost se ale neodráží u všech zaměstnanců stejně. Mladší a nově příchozí mají s tímto obecně menší problém. Řešením může být navázat chování zaměstnanců podle firemních hodnot a norem na bonusy, a to nejen osobní, ale i skupinové. Nově jsou definované Zodpovědnost, Důvěra, Tvořivost. 
 
Valná hromada Generální ředitel 
Technický ředitel a jeho team Obchodní ředitel a jeho team, výstupní logistika 
Výrobní ředitel a jeho team 
2 Výrobní provozy 
Team ředitele: 
ISO, Finance, Jakost, Administrativa, personalistika, ...  
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3.4.8 Závěr – míra souladu systému Míra souladu jednotlivých systémů není v současné době (tím měně po navržené změně) na vysoké úrovni a právě to je problémem. S takto nastaveným systémem jednotlivých složek není možné dosažení jednotlivých cílů nadřazené strategie. Je však pro všechny zaměstnance velmi pohodlný, proto sami budou patrně největší brzdnou silou a zároveň rizikem v připravované změně. 
 
3.5 Analýza očekávaní stakeholders  Stakeholders (váha): Očekávání; Cíle a priority 
 Vlastníci (5): Zisk a hodnota společnosti; přesné informace o zisku a hodnotě společnosti na vyžádání, informace o naplňování strategických cílů; Požadují přesné a detailní informace o výrobních plánech (ročních), z důvodu vytížení strojních kapacit, případně investic do nových strojů 
 Management (4): Perspektiva a zisk; podpora pro rozhodování na strategické, taktické i operativní úrovní, informace o zákaznících, dodavatelích, konkurenci a trhu, manažerské agendy a úkoly; Požadují přesné a detailní informace o výrobních plánech (ročních a měsíčních); požadují přesnější kalkulace z hlediska plánování výrobních kapacit (ročních a měsíčních), přesněji plánovat jednotlivé zakázky a obecně mít větší přehled o nedokončené výrobě (rozpracovanosti) a její skladbě a termínech dodání jednotlivých výrobků zákazníkovi; budou moci vést přesnější evidenci výrobních operací na jednotlivých zakázkách 
 Zákazníci (4): ceny, lhůty, sortiment; informace o cenách a sortimentu, kvalitní návody k používání a katalogy náhradních dílů, přesné informace o dodacích termínech 
 Orgány státní správy (4): plnění všech zákonných požadavků;  úplné, nezkreslené a správné informace všech agend, informace a žádosti pro MD CŘ 
 Zaměstnanci (2): mzdy, pracovní podmínky; informace o výsledcích společnosti, středisek a zakázek; stanovovat ambicióznější výrobní normy s vazbou na skutečné výkony jednotlivců; odměňovat jednotlivé pracovníky pracující na jednotlivých zakázkách s větší vazbou na jejich vlastní výkony, nikoli na výkony ostatní pracovníků a celkové výsledky jednotlivých zakázek 
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3.6 Analýzy vnějšího prostředí    Analýza externího prostředí (metodou PEST) a analýzu konkurenčního prostředí provedu pomocí Porterova 5-ti faktorového modelu konkurenčního prostředí (hrozba vstupu, hrozba substituce, síla dodavatele, síla zákazníka a intenzita konkurence). Důležitými částmi těchto analýz bude pojednání o tom, jakým způsobem eliminovat slabé stránky a rizika a z jakého důvodu jsou důležité pro oblast podpory výroby v informačním systému. Jsou provedeny z pohledu výrobního informačního systému. 
 
3.6.1 PEST Politické a právní prostředí  ISO, CE apod. (sílící příležitost): Evropská i česká legislativa a předpisy podmiňují výrobu dopravních prostředků zavedeným a certifikovaným systémem řízení jakosti a dodržením dalších zákonných požadavků. Informační systémy tuto činnost a její evidenci značně zefektivňují. Tyto požadavky jsou zároveň vysokou bariérou vstupu do odvětví. 
 Přívěsná dopravní technika v EU (slábnoucí příležitost): V celé EU neexistuje předpis, který by sjednocoval požadavky na bezpečnost a parametry přívěsné dopravní techniky. Toto řeší každá země vlastní legislativou => složité schvalování v každé zemi EU. ICT prostředky tuto činnost zjednodušují a do určité míry automatizují. Předpisy se budou v rámci EU sbližovat. 
 Shoda s legislativou (hrozba): Velké množství legislativních požadavků na jednotlivé části IS (mzdy, personalistika, účetnictví) klade vysoké nároky na maintenance celého systému, a to jak ze strany výrobce, tak uživatele. 
 Elektronická výměna informací (sílící příležitost): Elektronické obchodování, elektronický podpis, portál veřejné zprávy … Na jedné straně nároky na IS umožňující využívání těchto moderních nástrojů a na druhé straně obrovská úspora zdrojů při jejich využívání např.: export z agendy mezd na OSSZ. Oblast bude dále zákony rozvíjena a přibude další množství „služeb“ IS, které budou automatizovat mnoho činností. 
 
Ekonomické a ekologické prostředí  Licenční politika (sílící příležitost): V dnešní době je možné s producentem SW (implementovaného řešení IS) licitovat o ceně, a tak dodatečně snížit jeho cenu o desítky procent. Se sílící nabídkou IS bude toto ještě jednodušší. 
 Stoupající kurz koruny (příležitost): Silná koruna zlevňuje sofistikovanější  IT/IS prostředky na přijatelnou úroveň. 
 Růst mezd u IT odborníků (sílící hrozba): Odborník na IT je pro malou a střední společnost k „nezaplacení“. Tato hrozba bude do budoucna ještě silnější. 
 Outsorcing (příležitost): Možnost nechat si provozovat IS externí společností umožňuje při stejné ceně využít větší odborníky takovéhoto dodavatele.  Otázka bezpečnosti je již v současné době také téměř bezpředmětná. 
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 Podpora státu (příležitost/hrozba): Dotace pro podporu IT/IS, daňové úlevy, budování infrastruktur … Stát sám má snahu IT/IS podporovat. Do jaké míry se mu to u soukromých subjektů daří, je již otázkou.  
 
Sociální a kulturní prostředí  Počítačová gramotnost (sílící příležitost): Počítačová gramotnost obecně roste. Tento trend se projevuje vlastním zájmem a aktivitou zaměstnanců. 
 Bezpečnost IS (příležitost): V dnešní době lze říci, že za určitých podmínek je bezpečnost IS téměř dokonalá. Míra dokonalosti (přijatelné riziko) odpovídá ceně. 
 Interní počítačová kriminalita (sílící hrozba): Největší současná hrozba, zaměstnanci pracujícímu s určitými daty (návrhovými, účetními a o zákaznících) nebrání při odchodu jejich vynesení. Toto lze do určité míry eliminovat technickými a organizačními prostředky, ale v každém případě si takovýto zaměstnanec odnese víc dat než před 20 lety, kdy je musel „opsat kolegovi ze sešitu“. 
 
Technologické a technické prostředí  Zákaznická provedení (sílící příležitost): Firmy nabízejí i nestandardní provedení výrobků. Výroba nestandardních provedení přináší i nestandardní zisk. Zákazník se rozhoduje na základě referencí a termínu dodání. Rychlá orientace v návrhových datech a jejich rychlé úpravy mohou být pomyslným jazýčkem na vahách zákazníka (CAD, CAM, CAE). 
 Komunikační prostředky (sílící příležitost): Bezdrátové sítě, virtuální privátní sítě, VoIP, RDP… a jejich rychlost a dostupnost budou hrát v budoucnu důležitou roli pro jednotlivé zaměstnance při práci z domova. 
 Šifrování a bezpečnost (příležitost i hrozba): Připojení k firemní síti je a bude ohroženo známými bezpečnostními hrozbami, které ale bude možné spolehlivě eliminovat dostupnými prostředky. Bude však nutná svědomitá práce jednotlivých zaměstnanců s těmito prostředky.   
 MES/ TOC/ APS - IS (sílící příležitost): Finančně dostupné systémy pro řízení složitých výrob. 
 Zákaznická provedení (sílící příležitost): Schopnost společnosti vyrábět provedení dopravní techniky podle požadavků jednotlivých zákazníků. Tyto požadavky patrně porostou.  
 Složitost výrobků (příležitost bez změny): Na výrobu jsou poměrně jednoduché. Trendem je sofistikovanost. 
 Dostupnost progresivních výrobních prostředků (sílící příležitost): Možnost využívat nejmodernější výrobní prostředky (CNC ohraňovací lisy, laser cutting, svářecí automaty, …).  
 Ekologizace (sílící příležitost): Společnosti si uvědomuje nutnost ochrany přírody a využívání šetrných technologií a prostředků. Přistupujeme dobrovolně k dodržování některých požadavků, což je důležitým signálem pro naše zákazníky. 
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3.6.2 Porterova analýza Má-li výrobní informační systém zvyšovat konkurenceschopnost podniku jako celku, pak si musím odpovědět na všechny otázky vyplývající z Porterova pětifaktorového modelu. Není provedena kompletní analýza, jen její část z pohledu na výrobní informační systém. 
 
Snížení vyjednávací síly zákazníků Vyjednávací síla zákazníků 
   Vyjednávací síla zákazníků - koncových uživatelů není příliš vysoká. Vyjednávací síla zákazníků – obchodních organizací je středně vysoká až vysoká. Vertikální integrace nehrozí. 
 IT/IS: Napomůže lepšímu plánování zásob ve skladu náhradních dílů a tím sníží nákladovost. 
 PLM/ PDM: Pomáhá při řízení inovací. 
 CRM: Lze využít při stupňujícím se tlaku obchodních organizací na jejich marži. Pokud budeme mít přesné informace o jejich nákupním chování, budeme schopni lépe argumentovat. CRM napojený na IS musí být hlavním nástrojem pro snížení vyjednávací síly zákazníka. 
 
Snížení vyjednávací síly dodavatelů Vyjednávací síla dodavatelů: 
   Vyjednávací síla dodavatelů (mimo dodavatele náprav – ADR – vazba na homologaci) je malá až střední. Naše společnosti se ale při jednáních o cenách a dodacích podmínkách snaží dodržovat princip win-win. Obchod je úspěšný až v tom okamžiku, pokud ho budou obě strany chtít zopakovat.  Vertikální integrace nehrozí. 
 On-line dodavatelské dražby: Dodavatelé většiny materiálů mohou on-line soutěžit o cenu, za kterou nám mohou dodat. Věřím tomu, že v některých položkách jsme již zajímavý zákazník. 
 3D CAD*: Někteří dodavatelé dodávají ke svým výrobkům modely např. v STEPu a tím zrychlují jejich implementaci do našich výrobků. 
 3D CAD + IS*: Zrychlení a zkvalitnění tvorby katalogů náhradních dílů. 
* Výše nejde ani tak možnosti jak snížit vyjednávací sílu dodavatelů, než spíš o využití jejich návrhových dat. 
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Vytvoření bariéry vstupu Hrozba vstupu 
   Vstupní bariéry na trh s přívěsnou technikou pro dopravu a technologickou činnost v zemědělství nejsou pro znalého příliš vysoké. Z výrobního a technologického hlediska jsou výrobky jednoduché. Legislativní a standardizační požadavky jsou odpovídající výrobku pohybujícího se po pozemních komunikacích. Největším problémem vstupu zůstává přesvědčit koncového uživatele o kvalitě výrobku, čímž zákazníci sami tvoří největší vstupní bariéru, ostatní „umělé“ bariéry (např.: vázané dotační tituly) v podstatě neexistují.  
 3D CAD: Zkrácení doby nutné na tvorbu výkresové dokumentace a tím i na výrobu této objednávky. 
 3D CAD + WEB: Automatizovaný návrh atypického výrobku přímo zákazníkem, který bude vtažen do „hry“ - sám si navrhne na základě základních rozměrů požadovaný typ výrobku. 
 3D CAD + IS: Katalogy náhradních dílu. Po zadání roku výroby a typu stroje bude umožněn vizuální výběr s následným předáním do IS. 
 3D CAD: Přímé předávání STEPu prověřeným výrobcům nástaveb. 
 TPV + MRP II: Kombinace těchto nástrojů může tvořit vysokou vstupní bariéru z důvodu organizace výroby. Kvalitně řízená výroba je až o 10% levnější, než výroba konkurence řízená bez podpory IT.  
 
Eliminace substitutu Hrozba substitutů 
   Největší substituční hrozbou je využívání nákladních automobilů při přepravní, polní a technologické činnosti. Tuto hrozbu nelze žádným prostředkem IT eliminovat.  
 
Eliminace konkurenční rivality Rivalita v odvětví 
   Tlak na cenu a kvalitu. Rivalita v odvětví výrobců dopravní techniky pro zemědělství je vysoká.   
 CRM: Zákazník se stane součástí naší společnosti (databáze o zákaznících, marketing, sledování konkurence, napojení na IS), možnost podrobné segmentace. 
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3.7 SWOT SWOT shrnutí je uvedeno pouze jako podpůrné, těžiště pro návrh je obsaženo  v následující  kapitole.  
Strenghts – Silné stránky Opportunities  – Příležitosti 
 Vyjednávací síla s dodavateli (mimo dodavatele náprav)  Již nasazený systém konstruování   Fungující informační systém  Zažité základy procesního řízení  Částečně omlazený kolektiv s chutí něco změnit 
 Elektronická výměna informací  Licenční politika  Komunikační technologie  Outsorcing  Podpora státu (dotace)  Počítačová gramotnost  
Weaknesses  – Slabé stránky Threats  – Hrozby 
 Vyjednávací síla oproti dodavateli náprav  Absence CRM (jak přístupu, tak nástroje)  Motivační systém  Vyjednávací síla naší firmy se zákazníky 
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3.8 Katalog požadavků na funkce výrobního informačního systému  Katalog požadavků je setříděný podle výskytů v analytické části, v návrhu může být provedena korekce o váhu jednotlivých položek. Níže jsou shrnuty všechny požadavky procesů společnosti s přihlédnutím požadavkům jednotlivých pracovníku společnosti. 
1. Evidence výrobků, jejich revizí a dokumentace k nim (9x) 
2. Evidence dodavatelů, odběratelů, obchodních organizací a uživatelů (8x) 
3. Evidence servisu a reklamační řízení, svolávací akce (8x) 
4. Evidence nápravných a preventivních opatření (6x) 
5. Evidence změn na výrobku uvolněných zákazníkovi (4x) 
6. Evidence poptávek, nabídek a objednávek přijatých a vydaných (4) 
7. Evidence kupních smluv a přejímacích protokolů (3x) 
8. Plán výrobních, převodních a ceníkových cen  (3x) 
9. Evidence a uvolnění zakázky  (3x) 
10. Evidence dodaných výrobků – podle prodejce, zák. a samotného výrobku  (3x) 
11. Požadavky na zohlednění kooperačních výrob (vstup i výstup) (3x) 
12. Roční, kvartální a měsíční plán z pohledu kapacity a finančního plnění (3x) 
13. Vydání obchodně technické dokumentace (2x) 
14. Plán, program a evidence auditů a auditorů (karta neshody, protokol) (2x) 
15. Požadavky na zohlednění rozdílené výše rabatů u různých výrobků (2x) 
16. Evidence technického rozvoje (zadání návrhu, technická rada, oponentní rada, protokoly o zkouškách, rozhodnutí o schválení produktu, ZTP) (1x) 
17. Možnost nahlédnutí do IS obchodní organizací, zákazníkem i uživatelem (1x) 
18. Evidence měřidel a k nim příslušejících protokolů o kalibraci (1x) 
19. Vydání podkladů pro přihlášení vozidla (1x) 
20. Evidence požadavků na materiál (1x) 
21. Evidence údržby (1x) 
 
Hlavní bolesti výrobního a na něj navazujícího procesu jsou dvě. Výrobní evidence (přesnost a hloubka) a plánování výroby v oblasti strategicko-taktické. Návrh bude reagovat převážně na tyto nedostatky a na jejich vazby v rámci katalogu požadavků. Velmi důležitým úkolem je i úvaha, zda nelze dosáhnout synergie při řešení některých požadavků a řešit je společně. Jedná se o to, že drobnou úpravou může být řešeno více úkolů najednou i přes to, že mají nižší váhu. Dosažený výsledek bude dalece přesahovat náklady na toto synergické řešení. Cílem návrhu je v prvním kole implementovat více než polovinu požadavků z katalogu.
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4 NÁVRH Na základě výše uvedených analýz lze navrhnou tři možnosti, jak nastalou situaci řešit z pohledu podpory výroby v informačním systému. Základním cílem je, aby systém umožňoval  nejen plánování požadavků na materiál, ale umožňoval plánovat i ostatní zdroje výroby, čímž jsou v našem případě převážně pracovníci, kteří jsou rozděleni do různých skupin podle hlavní operace, kterou vykonávají. Stroje v naší společnosti mají zanedbatelnou pozici. Dle výše zmíněného směřují požadavky k pomezí systémů třídy MRP II / ERP. 
 
4.1 Možné varianty řešení problému 4.1.1 Návrh podpory řízení výroby ve zcela novém IS Implementace nového IS je jedním z největších zásahů do fungování každé společnosti. Jedná se však o jediné řešení v případě, že stávající systém společnosti je buďto tak uzavřený, že na něj nelze připojit další informační systémy, nebo jednoduše proto, že to z různých důvodů není technicky možné. 
Hlavní nevýhodou řešení situace novým systémem je skutečnost, že je prakticky nemožné navázat na historická data novým systémem. Takovéto navázání by buďto bylo neadekvátně drahé nebo plné chyb. Další nevýhodou je nutnost pořízení nových technických prostředků pro provoz takovéhoto IS a nutnost vyškolit zaměstnance pro používání IS – tzn. náklady na takovéto řešení by byly neúměrně vysoké přínosu v konkrétním případě naší společnosti. Výhodou by pak bylo komplexní řešení a možnost začít s „čistým štítem“ 
 Plnění požadavků: všechny 
 Náklady na rok vlastnictví pro následujících 3 roky: 2 000 000 CZK 
 Popis návrhu: Definice a výběr nového systému, systém musí excelentně plnit požadavky na funkce jednotlivých subsystémů a na ostatní musí být napojený, ostatní subsystémy mohou být od jiného výrobce. 
 Pozitiva návrhu: Zcela ve shodě s naší vizí. Možnost reengineeringu některých procesů při implementaci. Směřuje k chytřejší společnosti. 
 Negativa návrhu: Excelenci nelze budovat nad současnou organizační strukturou, zaměstnanci a motivačním systémem. Pokud budeme s tímto návrhem chtít uspět, budou si muset VŠICHNI dotčení myslet, že o něm spolurozhodovali (budou tak zároveň zainteresovaní na zdárném dokončení). Nový systém - potřeba nového školení; Alergie zaměstnanců na výrazy typu: „Na jedno kliknutí“, „To si udělá systém sám“… 
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4.1.2 Návrh podpory řízení výroby ve stávajícím IS Tento návrh představuje dvě možnosti jak problém řešit. 
1) Pořídit do stávajícího IS modul pro řízení výroby  
Implementace modulů pro podporu řízení výroby je možná pouze v případě, že producent takovéhoto systému buďto nabízí svoje řešení výroby, nebo řešení partnerské. V případě IS Money S4 je situace složitější. Pro IS Money S4 nejsou  nabídce moduly pro řízení výroby, ale pro IS Money S5 ano. Hlavním rozdílem mezi S4 a S5 jsou širší možnosti nastavení jednotlivých modulů a také licenční politika producenta IS. Nevýhodou jsou v tomto případě náklady spojené s pořízením nové licence a implementace. Výhodou je pak přestup na vyšší verzi systému bez ztráty dat a potřeby vyškolit zaměstnance po používání nové IS. 
 Plnění požadavků: téměř poloviny 
 Náklady na rok vlastnictví pro následujících 3 roky: 300 000 CZK 
 Popis návrhu: Implementace modulů pro řízení výroby, která je produktem stávajícího dodavatele informačního systému. 
 Pozitiva návrhu: Ovládání modulu stejným způsobem jako zbytek informačního systému; jeden producent = jedna podpora. 
 Negativa návrhu: Modul pro řízení výroby není příliš konfigurovatelný, museli bychom se velmi přizpůsobit; modul není příliš otevřený, a tudíž neumožní rozvoje v budoucnu. 
 Eliminuje hrozby a slabé stránky a plní pož. nadřazené úrovně: částečně 
 
2) Propojit stávající IS se specializovaným systémem pro řízení výroby a její přípravy 
 Plnění požadavků: více než poloviny 
 Náklady na rok vlastnictví pro následujících 3 roky: 500 000 CZK 
 Popis návrhu: Implementace modulů pro řízení výroby, která není produktem stávajícího dodavatele informačního systému, ale je integrována v rámci informačního systému 
 Pozitiva návrhu: Odstraňuje nevýhody a omezení  předchozího řešení a může být funkční a plně integrované.  
 Negativa návrhu: Může vykazovat požadavky na jiné chování uživatele napříč informačním systémem; složitá implementace a nutnost se přizpůsobit vybranému řešení.  
 Eliminuje hrozby a slabé stránky a plní pož. nadřazené úrovně: částečně  
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4.1.3 Návrh podpory řízení výroby ve stávajícím IS s napojením na externí zakázkové řešení Hlavní nevýhodou řešení situace zakázkovým řešením s napojením na stávající IS je doba realizace, kterou tvorba řešení zabere. Při bližším zkoumání však není tato nevýhoda pro společnost ničím limitujícím. Důvodem je fakt, že není nutné všechny moduly IS nasazovat najednou, ale až v době, kdy budou procesy vyžadovány. Mezidobí může být věnováno  čištění dat. 
 Plnění požadavků: téměř všechny 
 Náklady na rok vlastnictví pro následujících 3 roky: 900 000 CZK – systém bude pořízen jako služby a měsíčním poplatkem (SaaS) 
 Popis návrhu: Doplnit stávající informační systém o zakázkové řešení třetí strany, vytvořené na míru potřebám společnosti; hlavními požadavky jsou otevřenost platformy, nad kterou bude systém vystavěn a požadavek na propojení na stávající data v rámci IS (plná integrace databáze). 
 Pozitiva návrhu: Dobré přijetí obdobně řešených procesů v jiných oblastech, naprosté přizpůsobení našim požadavkům. 
 Negativa návrhu: Nelze přímo integrovat do interface informačního systému (s databází ano), doba implementace. 
 Eliminuje hrozby a slabé stránky a plní pož. nadřazené úrovně: ano 
 
4.1.4 Kritéria pro volbu nejvhodnějšího řešení Realizace projektu s sebou nenese žádné výrazné podmínky a omezení. Podmínkou realizace a hodnocení projektu jako úspěšného je, že musí být realizován průnik mezi očekáváním jednotlivých stakeholderů. Nejen pomocí přímých výsledků, ale i tzv. synergií a bočních efektů. 
Za úspěch bude možné pokládat i to, že v případě implementace systému operativní evidence výroby bude možné tvořit přesnější kalkulace a stanovovat ambicióznější výkonové normy pro jednotlivé operace než doposud, což se projeví v ziskovosti jednotlivých zakázek a výrobků. Nyní je jednotliví nevýkonní pracovníci po omezenou dobu do výkonové normy „schovají“ (než dojde k jejich vyčlenění kolektivem). V případě, že budou stanoveny výkonové normy na jednotlivé operace, už to tak jednoduché nebude. Mimo jiné bylo uvedeno výše, že mzdy je možné zvyšovat pouze na základě vyšší efektivity, takto jí lze dosáhnout. 
 
4.1.5 Volba nejvhodnějšího řešení Vzhledem ke stávajícím zkušenostem s doplňky (zakázkovým řešením) volím právě tuto variantu, kterou dále rozvedu po podoby konkrétního řešení ve společnosti. Pro nasazení informačního systému bude využita otevřené platforma BOM Cloud vystavěná nad technologiemi společnosti Microsoft. S touto technologií má již společnost velmi pozitivní zkušenosti, proto lze dovozovat, že i toto nové řešení bude z pohledu uživatelského pozitivně přijímáno. 
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4.2 Rozpracování návrhu zvolení varianty z pohledu procesu řízení výroby 4.2.1 Procesní model  Procesní model a popis procesů zůstanou v prvním kroku stejné. Jsem zastáncem přístupu, že je potřeba dělat v jeden okamžik vždy jen jednu změnu. Důvodem jsou dvě okolnosti, pokud se stane chyba nebo výstup není očekávaný, je zřejmé v rámci čeho se ta chyba stala a je možné ji rovnou řešit. V opačném případě je nejdříve nutné chybu lokalizovat a až následně je možné ji řešit. Bohužel, nastanou i případy, kdy chyba vznikne kombinací faktoru rozvoje a změny. Pak je téměř nemožné chybu napravit. 
Druhým důvodem je to, že zaměstnanci již procesy znají a rutinně je využívají. Nyní dostanou pouze nástroj, který jejich práci zefektivní. Sami jej chtějí používat a sami jej chtějí rozvíjet. Důležitá je v tomto případě komunikace o cílech nasazení a eliminace strachu z jejich subjektivně vnímané nadbytečnosti v případě nasazení efektivnějšího nástroje.  
 
4.2.2 Plánování – Strategické, taktické a operativní Všechna následující opatření budou uváděna od oblasti strategie přes taktiku až po operativu. Bohužel, ve společnosti nelze dostát přesnému vymezení rozdílu mezi jednotlivými úrovněmi řízení. Hranice nejsou úplně jasné z pohledu vymezení časovým obdobím. 
Vzhledem k vleklým problémům v sektoru našich zákazníků je základním strategickým cílem naší společnosti udržet obrat a tím i zaměstnanost. Tímto jsou jasně determinovány naše cíle - obrat na úrovni 230 – 250 mil. CZK. Z pohledu portfolia nejsou plánovány žádné výrazné změny vyjma uvádění nových výrobků na trh s technikou pro dopravu a technologickou činnost v zemědělství. Lze vyhledávat i zakázky mimo současný obor podnikání a informační systém tuto možnost musí zohledňovat. Počet zaměstnanců ve výrobě by měl zůstat na stejné úrovni jako v minulosti nebo se velmi mírně snížit. Veškeré plánování probíhá v modulu Řízení – Kalkulační propočty. Tento modul je napojen no moduly TPV a Obchod. 
 
Parametry kalkulace Parametry kalkulace je vstupním modulem, do kterého musí být zadávány informace pro smysluplné výstupy dále. Je možné zadat více položek z důvodu možnosti tvorby modelů jednotlivých strategicko-taktických plánů. Příkladem může být  posuzování výše režie, zisku, rabatu anebo možnosti navýšení průměrné mzdy mezi zaměstnanci a jejího dopadu do ceníkových cen výrobků. V modulu jsou zadávány hodnoty (většinou na základě dat minulých nebo odhadu) podle všeobecně známého kalkulačního schématu uvedeného výše. 
V postupech společnosti jsou drobné změny oproti schématu. Je zde nutné vnímat i úroveň. Tyto paramenty nejsou samotnou kalkulací, ale částí vstupních údajů dané kalkulace. Samotný výpočet všech kalkulací probíhá na pozadí (na serveru) a uživatel mu z důvodu rychlosti výpočtů současných počítačů není ani vystaven. Pro uživatele i přes to, že se vše aktuálně tvoří, probíhá on-line.  
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Vzhledem, k tomu, že se jedná o veřejně přístupnou práci s aplikací a řešením konkrétního úkolu, jsem nucen data (čísla) obsažená v infomačním systému transformovat na náhodná. Tato čísla dodatečně demonstrují funkčnost systému, ale zároveň nijak neohrožují zájmy společnosti. 
1) Hodinová mzda – průměrná mzda všech dělnických zaměstnanců ve společnosti 
2) Výrobní režie – stanovená na základě dat minulých; základem pro výpočet je průměrná hodinová mzda; výsledkem je podíl nákladů na všechny odpracované hodiny na výrobních zakázkách v minulém období a nákladů, které jsou vedeny na výrobně-režijních zakázkách společnosti (interně jsou tyto zakázky v rámci společnosti značeny číslem 900 – vlastní označení nemá žádný praktický význam, jedná se o „dědictví“ přístupů a požadavků minulosti) 
3) Správní režie  –  stanovená na základě dat minulých; základem pro výpočet je průměrná hodinová mzda; výsledkem je podíl nákladů na všechny odpracované hodiny na výrobních zakázkách v minulém období a nákladů, které jsou vedeny na správně-režijních zakázkách společnosti (interní označení 910) 
4) Skladová režie – stanovena odhadem; základem pro výpočet je cena materiálu nakupovaného pro výrobní zakázky 
5) Odbytová režie  –  stanovená na základě dat minulých; základem pro výpočet je průměrná hodinová mzda; výsledkem je podíl nákladů na všechny odpracované hodiny na výrobních zakázkách v minulém období a nákladů, které jsou vedeny na odbytově-režijních zakázkách společnosti (interní označení 920 – obchod; 930 – TPV) 
6) Plánovaný zisk – požadavek (představa korigovaná na standard trhu) majitelů na vytvoření zisku (po úrocích, odpisech a amortizace, ale před daní), výše v CZK je transformována na procenta s ohledem požadované fyzické výstupy 
7) Plánovaný rabat – maximální výše rabatu, který je přiznán nejlepší obchodní organizaci; jedná se o obecný plán, v následujících krocích se rabat koriguje k rabatu průměrně přiznávanému v minulém období ke konkrétním výrobkům, důvodem jsou extrémní požadavky na nízkou cenu u nejlevnějších výrobků, které jsou prodávány především obchodními organizacemi s nižšími úrovněmi rabatu. 
Tyto postupy jsou ve společnosti používány již několik desetiletí, nicméně obrovským přínosem tohoto modulu je možnost tvorby modelů a okamžitý výsledek výpočtů těchto modulů. Veškeré předchozí výpočty byly prováděny ručně a až poslední dobou částečně a izolovaně za použití tabulkových editorů. 
Na následující straně je uveden printscreen modulu Kalkulační propočty – Parametry kalkulace. Se systémem se pracuje tak, že se vyplňuje od první záložky (dole) až po poslední, kdy jsou k dispozici roční, čtvrtletní a měsíční kapacitní a finanční plány. 
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Obrázek 5: Kalkulační propočty 
Převodní ceny  Modul převodní ceny je základem všech vnitrofiremních a manažerských operací z pohledu účetnictví. Jsou v něm sumarizovány informace z informačního systému Money S4. Jsou v něm všechny informace pro vnitrofiremní převody (z nedokončené výroby na sklad hotových výrobků), jsou v něm informace pro vytvoření všech plánů společnosti. Jsou v něm informace, na jejichž základě v kombinaci s odváděním nebo operativní evidencí jsou hodnoceny výkony jednotlivých pracovníků ve výrobě. 
V následujícím seznamu jsou uvedeny sloupce modulu, jehož printscreen je umístěn na následující straně. 
1) Revize parametrů kalkulace – uvedeno pro lepší orientaci pracovníka, je zde uvedeno, s jakými daty pracuje; minimalizuje možnost chyby 
2) Pořadí – reflektuje požadavek na specifické seřazení katalogu, které nelze provést jiným způsobem 
3) Revize výrobku – jedná se o  konkrétní revizi daného výrobku; v seznamu může být uvedeno i více stejných typů výrobků s různými revizemi; položka revize výrobku je propojena na modul TPV – Výrobky, přes který „vidí“ na další nutné informace vztažené k výrobku nebo jeho revizi, které jsou následně používány dále v kalkulacích. 
4) Přímý materiál – suma nákladů za přímý materiál; cena materiálu je propojena na obsahové centrum a informační systém; její načítání probíhá automaticky; před načtením těchto cen je nutná kontrola seznamu všech unikátních položek ve všech výrobcích; dříve tento proces trval pracovníkovi měsíce, v tomto informačním systému se jedná o desítky minut; ke kontrole se využívá modul Business Inteligence, do kterého jsou načteny informace o materiálu nebo polotovaru, datu posledního nákupu, ceně a informace, ve kterém z výrobku se materiál nachází – informace jsou propojeny na informační systém, a poslední nákupní cenu daného materiálu nebo polotovaru (tuto informaci zadává 
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ekonomka výrobního provozu v okamžiku přijetí dodacího listu přijatého); pracovník zásobování dostává skupiny polotovarů a pouze kontroluje, zdali je cena v pořádku či není pro kalkulaci použita cena dlouho nenakupovaného materiálu a má možnost korekce – v rámci kontroly je tato korekce dohledatelná. Nic se nepřepisuje, vše je propojeno. 
5) Počet hodin – doba jakou se daná revize výrobku vyrábí 
6) Přímé mzdy – výpočet – cena práce stanovena průměrnou mzdou ve společnosti; působí motivačně, aby byla dodržena výkonová norma; posuzují se konkrétní náklady na přímé mzdy, nikoli počet hodin, za který je výrobek vyroben, důvodem jsou různé úrovně mezd ve společnosti. Je tak zajištěno to, že výrobek bude vždy stejně drahý. Ve vyšší mzdě jednotlivých pracovníků se odráží jejich zkušenosti a vyšší výkon, proto je přeneseně požadováno, aby výrobek vyrobili rychleji, aby jim zůstaly zachovány prémie. Tato částka je základem pro hodnocení výkonnosti v jiné části informačního systému. Nic se nepřepisuje, vše je propojeno. 
7) Výrobní režie – výpočet dle zadaných parametrů kalkulace  
8) Vlastní náklady výroby – výpočet – součet přímého materiálu, přímých mezd a výrobní režie 
9) Správní a zásobovací režie  – výpočet dle zadaných parametrů kalkulace 
10) Vlastní náklady výkonu – výpočet – součet vlastních nákladů výroby, správní a zásobovací režie; Pro společnost velmi důležitá hodnota, jedná se o převodní cenu hotového výrobku ze skladu nedokončené výroby (výroba) na sklad hotových výrobků; v těchto cenách se stanovuje produkce jednotlivých výrobních provozů s ohledem na potřebu stanovit ceny. 
11) Odbytová režie – výpočet 
12) Úplné vlastní náklady výkonu – výpočet – jedná se o součet vlastních nákladů výkonu a odbytové režie; jedná se o cenu, kdy při plně vytížené kapacitě výroby a za předpokladu dodržení režijních nákladů dojde k vyrovnání nákladů a výnosů 
13) Zisk – zobrazení zadaných parametrů kalkulace pro jejich přehlednost 
14) Prodejní cena – součet úplných vlastních nákladů a plánovaného zisku 
15) Popis – prostor pro libovolné poznámky 
16) Status – slouží pro informaci, zda v průběhu následujícího období byly do katalogu výrobků a tím následně do kalkulací přidány výrobky nové a tím pádem došlo ke změně již schváleného výrobní plánu (portfolia výrobků); k tomuto dochází většinou v případech přidání nového výrobku v průběhu roku, přidání nového příslušenství nebo položky ceníku v průběhu roku nebo významné objednávce kooperační výroby. Tyto položky jsou následně převzaty do kapacitního plánu a lze z nich dodatečně usuzovat budoucí vývoj. 
17) Status popis – status může být doplněn poznámkou, například jeho příčina. 
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Obrázek 6: Kalkulační propočty – Převodní ceny 
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Plán cen 1) Revize parametrů kalkulace, Pořadí, Revize výrobku, Prodejní cena před ziskem, Prodejní cena se ziskem – zobrazení položek – viz minulou kapitolu. Dvě ceny jsou uvedeny z důvodu požadavku společnosti na to, že z ne zcela logického důvodu chce zachovat výrobní řadu v celé šíři, je ochotná se v těchto případech vzdát zisku, ale nechce jít pod Úplné vlastní náklady výkonu. 
2) Roční produkce – roční sortimentní plán překlopený do odhadu produkce. Vždy se jedná o odhad zkušených pracovníků obchodního oddělení. S tímto odhadem nejednou dokáže významně zahýbat dotační politika, kdy například zcela neprodejný výrobek se začne prodávat v desítkách kusů. 
3) Plánovaný rabat – propojení na Parametry kalkulací 
4) Rabat v minulém období – jedná se o průměrně přiznávaný rabat za daný typ výrobku; některé výrobky, zvláště ty levnější, jsou obchodovány menšími obchodními organizacemi s nižším rabatem, tento rabat je vypočítáván na základě informací z řádků faktur vystavených v informačním systému. Společnosti umožňuje zachovat nízké ceny u některých výrobků pro zachování celé výrobní řady. 
5) Schválený rabat – zadávaná položka – zadává se na základě zkušenosti pracovníků společnosti, většinou se neodlišuje od Rabatu v minulém období 
6) Ceníková cena z minulého období – informace o minulé ceně výrobku, buďto se zadá nebo převezme z minulé Ceníkové ceny schválené 
7) Ceníková cena plánovaná – výpočet na základě Parametrů kalkulace (plánované režie, plánovaný zisk, plánovaný rabat) bez jakýchkoli korekcí 
8) Ceníková cena s korekcí – výpočet na základě Parametrů kalkulace (plánovaná režie a plánovaný zisk) s korekcí Schváleným rabatem 
9) Ceníková cena schválená – zadávaná položka – zadává se na základě zkušeností pracovníků společnosti, většinou se příliš neodlišuje od Ceníkové ceny s korekcí. Mohou nastat případy, kdy se odlišuje směrem dolů a to je v případě kooperačních výrob, kdy je společnost příjemcem výrobku, který dále umisťuje na trh. Výrobce takovéhoto výrobku bývá většinou kooperační výrobce  s podstatně nižšími režijními náklady. V tržní ekonomice může nastat i obrácený případ, že je cena korigována směrem nahoru, protože je převis poptávky nad nabídkou a trh tuto vyšší cenu akceptuje. 
Při plánování cen se vždy musí vycházet hlavně z informací z trhu a použít selský rozum. Jak se mnohdy říká „Papír snese všechno“ a pokud plán nevychází, tak si uděláme nový, veselejší. Plány se nedělají pro potěchu majitelů, ale jsou nástrojem řízení, proto musí být realistické, i za cenu, že nebudou moc veselé. V případě, že tomu tak je, lze je použít pro zpětnou vazbu a k prospěchu celé společnosti. 
Podbarvení sloupů koresponduje s jejich smyslem a souvislostí. Schválený rabat -> Ceníková cena s korekcí. 
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Obrázek 7:Kalkulační propočty – Plán cen 
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Kapacitně finanční propočet Poslední z plánu, který na základě stanovených režií a předpokládaných prodejů ukazuje na objemy v jednotlivých měsících, čtvrtletích a rocích. Tato čísla by měla dosahovat cca 65 – 75% z plánů výroby (výše je uveden příklad plánu výroby jednoho z provozů). Zbytek zůstává nespecifikován. 
1) Revize parametrů kalkulace, Pořadí, Revize výrobku a Roční produkce se přebírá z předchozích kroků 
2) Korekce produkce – koriguje míru k přispění na krycí příspěvek – když vše vyrábí kooperační výrobce – nezapočítává se do Plánované kapacity s korekcí produkce, důvodem je to, že na zboží oproti výrobku i přes to, že se jedná o tutéž věc nelze čerpat výrobní režii. 
3) Korekce tržeb  – koriguje míru k přispění na krycí příspěvek – nelze celý obrat realizovat pouze nákupem a prodejem například pneumatik, sic by teoreticky byl splněn plán tržeb, nebyla by odpracována ani jedna hodina – nezapočítává se do Produkce v převodních cenách s korekcí produkce  
4) Produkce kapacity s korekcí produkce – výpočet měsíčně, čtvrtletně a ročně vyráběných kusů výrobků; jedná se o průměrnou hodnotu z odhadu Roční produkce. 
5) Produkce v převodních cenách s korekcí tržeb – výpočet měsíčně, čtvrtletně a ročně vyráběných výrobků vyjádřený v peněžních jednotkách. 
6) Produkce v prodejních cenách – jedná se o součet všech faktur společností vydaných 
7) Ve stavovém řádku záložky jsou uvedeny součty jednotlivých sloupců. 
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Obrázek 8: Kalkulační propočty – Kapacitně finanční propočet 
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4.2.3 Organizování a řízení – Strategické, taktické a operativní Ve všech ostatních kapitolách této práce se jednalo nebo bude jednat o implementaci podpory výroby do informačního systému. Tato kapitola bude odlišná v tom, že stará verze části systému BOM Cloud je již ve společnosti implementována a je požadován přechod na novou verzi.  Tato kapitola se bude zabývat hlavně zpřesněním evidence a odvádění výroby z pohledu efektivity jak samotného procesu, tak jako motivace (v tomto případě spíše stimulace) pro zaměstnance ve výrobě, směřující ke zvyšování jejich produktivity. Zpřesnění bude spočívat v rozdělení jedné operace s názvem „Výroba výrobku“ na operace podrobnější. Následující část bude popisovat, co musí být doplněno, aby bylo možné čerpat z historických dat a tím i rychlejší nasazení systému. 
Doplnění chybějících dat Pro analýzu historických dat bude nejdříve nutné upravit a doplnit data již vniklá. Bude nutné je rozšířit o informaci o typu operace, kterou daný pracovník v daném období prováděl. Je zcela jasné, že takto vzniklá data nebudou 100% přesná, nicméně budou dostatečně přesná na to, aby bylo možné z opakujících se zakázek vytvořit odhad (přiblížení), k jakým typům operací v jakých poměrech v průběhu let docházelo. Vzhledem k tomu, že se v rámci společnosti typ operace přiřazený jednotlivým pracovníkům mění pouze minimálně, budou výsledná čísla dle mého názoru odpovídat realitě na cca 95%. Jednotliví pracovníci mohli v rámci svého zařazení pracovat na různých typech operací, k tomuto dochází však minimálně a pro vyhodnocení dat lze toto zanedbat. V případě, že pracovník přejde dlouhodobě z jednoho typu operace na jiný, je mu velmi pravděpodobně založena v IS na kartě Pracovníci v okně Mzda nová položka a k ní přiřazen koeficient příplatku a příplatek za stižené pracovní prostředí (lakování, svařování, atd.).  
  
Obrázek 9: Pohled do okna IS – Pracovníci - Nastavení mezd 
Pro potřeby zpřesnění bude nutné tabulku Mzda rozšířit o sloupec Převažující typ operace. Typ operace bude u jednotlivých pracovníků nastaven i zpětně ke všem 
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údajům o mzdách a zařazení. Typ operace bude vybrán z číselníků operací (nově vzniklé tabulce).  
 
Zobrazení doplněných dat Ke zpřesnění historických údajů údaji aktuálními dojde přidáním dalšího sloupce Typ operace, která bude přednastavena na nastaveném Převažujícímu typu operace nastavené u daného pracovníka a jeho mzdy. Pokud bude v pracovním lístku zaškrtnut tento typ operace, při evidenci se pouze potvrdí klávesou Enter (1 stisknutí tlačítka na víc při evidenci je z časového pohledu na práci pracovníka, který provádí evidenci pracovní doby zanedbatelný (měsíčně se jedná celkem o cca 2500 – 4000 záznamů). 
Nastavení bude provedeno formou rozevíracího seznamu zařízeného na konec stávajícího řádku pro zrychlené zadávání dat. Na předtištěných lístcích pro evidenci pracovní doby bude dopředu označen Převládající typ operace tak, aby bylo zaškrtnutí jiného typu operace zřetelnější.  
Za úvahu stojí i zavedení týdenních pracovních lístků z důvodu dlouhé průběžné doby průběhu výrobku výrobou. K evidenci nedochází víckrát než jednou týdně. 
  
 
Obrázek 10:Pohled do okna IS – Evidence pracovní doby 
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Analýzy dat Pro analýzu a seskupování je nutné určit hierarchické rozložení jednotlivých skupin dat tak, aby bylo možné s nimi dále smysluplně pracovat. V současné době využívá společnost modul Kontroly dle zakázek. Naznačené rozložení je možné využít, bohužel by si však žádalo další zpracování v tabulkovém procesoru. Důvodem je skutečnost, že na základě technických parametrů poskytování dat z IS jsou tato data poskytovány za období, což je v případě společnosti 1 měsíc. Proto bude vhodnější takto připravený datový zdroj připojit do modulu Business Intelligence a pracovat s ním přímo v tomto modulu. Zde nebude nutné data dále zpracovávat v jiném softwaru.  
  
 
Obrázek 11:Pohled do okna IS – Evidence pracovní doby – Kontrola dle zakázek  
 Z obrázku výše je patrné standardní rozložení pro kontrolu zakázek Zakázka -> Pracovník -> Počet hodin. Pro analýzu bude využito jiného rozložení, již bude Výrobek (seskupení více zakázek pro výrobu stejného výrobku) -> Typ operace (zde budou sečteny všechny odpracované hodiny v jednotlivých zakázkách jednotlivými pracovníky se zohledněním operace, na které pracovníci pracovali, nebude zohledněno období). Hodnoty budou zprůměrovány. 
 
Struktura úkolů a činností řešení Nejprve je nutné doplnit do IS chybějící číselník Typů operací a následně tyto typy operace přiřadit jednotlivým pracovníkům podle převažujícího typu operace, kterou vykonávají. Všechny hodnoty jsou ve zrychleném módu zadávání pracovních lístků zadávány z numerické klávesnice, proto je žádoucí, aby i informace o typu operace byly zadávány z této klávesnice. Z důvodu efektivity zadávání a zpracování dat je žádoucí, aby bylo maximálně 9 typů operací, které jsou označeny čísly 1 – 9, aby nebylo nutné využívat dvouciferné zadávání. 0 bude vyhrazena pro ostatní a režijní typy operací, které musí být z následujících výpočtů vypouštěny (nejsou uvažovány při výpočtech výrobních režií atd.) Nyní se bude jednat pouze o základní typy operací. 
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Tento seznam není vyčerpávající, ale jsou uvedeny všechny typy operací, které jsou využívány ve společnosti.  
Tabulka 1: Typy operací 
Číslo Typ operace 
1 Manipulace s materiálem  
2 Dělení materiálu řezáním 
3 Dělení materiálu stříháním 
4 Soustružení a frézování  




9 Manipulace s polotovary a výrobkem 
0 Ostatní a režijní typ operace 
 
Celkem bude nutné upravit odhadem 200 záznamů na každém ze dvou středisek. Vzhledem k tomu, že se jednotliví pracovníci příliš nemění, mohou zadání těchto nových údajů provést pracovnice pracující s modulem Evidence pracovní doby. Časové náklady na zadání těchto údajů odhaduji na max. 1 minutu na záznam = cca 3 hodiny na nastavení převládajícího typu operace u všech pracovníků. Další hodina bude potřeba na provedení kontroly a korekce jednotlivých položek mistry. 
 
Vyhodnocení dat Vyhodnocení historických a zpřesněných dat. Pro provedení vyhodnocení bude využit systém BOM Cloud Business Intelligence a v něm bude provedeno seskupování záznamů podle výše zobrazeného schématu. 
Na první úrovni bude Výrobek (na Obrázku 3 jsou vidět jednotlivé zakázky pro výrobu jednotlivých výrobků). V případě tohoto seskupení budou pro výpočet uvažovány všechny zakázky na výrobu stejného výrobku. Na druhé úrovní bude Typ operace 1 – 9 s průměry odpracovaných hodin na jednotlivé typy operací za všechny zakázky. 
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Operace 0 by se ve výrobních zakázkách neměla vyskytnout. Na třetí úrovni bude číslo zakázky. Tento řádek má smysl pouze pro kontrolu. Budou zde uvedeny zdroje dat z jednotlivých zakázek v průběhu posledních let za sebou tak, aby bylo možné provést vizuální kontrolu toho, zda se některý z údajů výrazně nevymyká ostatním. Toto lze provést i makrem systému, ale vzhledem k tomu, že ceník a plány obsahují cca 65 výrobků * 9 operací = 400 řádků (korekce o neprováděné typy operací v některých zakázkách) bude mnohem efektivnější vizuální kontrola a následné korekce provedené firemním specialistou na oblast plánování výroby ve spolupráci s vedoucími jednotlivých provozů. Lze použít podmíněné formátování, které upozorní na odchylku vetší než např. 15%. Časové náklady na kontrolu 2 hodiny. 
Pro tento typ kontroly je podle mě vhodnější využít specialistu s citem, selským rozumem a znalostmi specifik výroby ve společnosti, než několik desítek hodin ladit makro, které nebude opakovatelně použitelné. 
  
Obrázek 12:Pohled do okna Business Intelligence – náhled na funkci seskupování a analýzu skupin 
 
 Nové kalkulace Současné kalkulace říkají, za kolik hodin se výrobek vyrobí. Směrodatnou hodnotou jsou náklady na práci (počet hodin krát průměrná mzda ve společnosti). Pokud výrobek vyrábějí dělníci s vyšší průměrnou mzdou, musí jej vyrobit rychleji než dělníci s nižší mzdou, aby splnili výkonnou normu na výrobek a měli nárok na prémie. Ve většině případů se stává, že na výrobku pracují dělníci s různými mzdami a rozdíl může být i vyšší než 40 korun za hodinu. Tento rozdíl je dán jednak zkušeností a schopnostmi, ale i délkou pracovního poměru u společnosti. Do určité míry neodpovídá a demotivuje výkonnostně srovnatelné, ale mladší pracovníky. Pokud se ale posuneme o úroveň níže na jednotlivé typy operací, zde již takovéto rozdíly nejsou. Tuto disproporci nový systém evidence eliminuje. 
Nové kalkulace budou tvořeny tak, že budou stanoveny náklady na jednotlivé typy operací a následně k nim budou přiřazeny i odpovídající režie. Vzhledem k tomu, že 
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všechny výpočty pobíhají v rámci IS, nepředstavují s výjimkou nastavení žádnou další administrativní zátěž. 
 
Výhled do budoucna V dalším kroku se lze zamyslet nad tím, zda navržený postup ještě nezpřesnit z úrovně zakázky na sestavu nebo podsestavu. Pro současné potřeby je navržený systém dostatečný a do budoucna ho lze kdykoli tímto směrem rozvíjet.  
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4.3 Rozpracování návrhu zvolené varianty z pohledu procesů k výrobě podpůrných 4.3.1 Výrobky TPV Základní stavebním kamenem celého informačního systému je evidence (katalog výrobků a evidence jeho různých druhů revizí). Vzhledem k implementovanému systému řízení kvality je zcela nezbytné, aby každá revize stroje byla nějakým způsobem evidována. Velmi často jsem při diskuzích osamocen v myšlence, že pro jakoukoli změnu výrobní dokumentace, obchodně-technické dokumentace, změnu schválení výrobku, atd. by měla vzniknout nová revize výrobku. 
 
Obrázek 13: TPV – Evidence výrobků a jejich revizí 
 
Obrázek 14: TPV - Evidence vyrobených výrobků - Propojení na CRM 
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4.3.2 Evidence ZTP a vydávání TP Nejen že je potřeba evidovat výrobek z pohledu jednotlivých revizí dokumentace, ale je nutné evidovat jednotlivě vyrobené výrobky z pohledu provedení, ve kterém jej zákazník objednal a ve kterém mu byly dodány. Do budoucna detailní řešení tohoto problému přinese výhodu ve fázi vystavování tzv. COC listu, který bude sloužit k identifikaci výrobku úřadem. Z tohoto pohledu je nutné evidovat a vyrobenému výrobku přiřazovat ZTP, který odrazem schválení výrobku MD ČR pro provoz na pozemních komunikacích. Dále je nutné evidovat, ve které objednávce byly vydané které technické průkazy a konkrétní informace v nich. 
 
Obrázek 15: TPV – Evidence ZTP 
 
Obrázek 16: TPV - Evidence vydaných TP a propojení na IS a ZTP 
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4.3.3 Rozvoj procesu obchod Vzrůstající tlak na efektivitu a přístupnost procesů a produktů mě nutí zamýšlet se nad různými možnostmi jak dosáhnout cílů, které si společnost vytyčila, a to i mimo oblast procesu řízení výroby. Jedná se sice co do počtu požadavků na implementaci o okrajovou záležitost, ale z pohledu zefektivnění procesu se jedná o funkci zcela zásadní. Propojení obchodní organizace nebo uživatele přímo do informačního systému s sebou nese mnoho výhod, které lze velmi jednoduše využít. 
Základními požadavky jsou výstupy z různých zpráv a vyhodnocení spokojenosti našich zákazníků. Dle mého názoru nejsou dostatečně vyslyšeny, protože se již několik let znovu a znovu opakují. Cílem je navrhnout efektivní, otevřený a pružný systém pro on-line komunikaci se zákazníky a uživateli, proto předkládám návrh na nasazení takovéhoto systému. 
 je off-line (bezpečnost) připojen do stávajícího IS – generování automatických požadavků 
 je webovou stránkou univerzálně dostupnou nezávisle na platformě, nelze od uživatele očekávat instalaci jakéhokoli softwaru 
 je maximálně jednoduchý a přehledný  
 je dostupný ve verzi pro obchodní organizace i koncové zákazníky (uživatele) 
 do budoucna může systém nabídnout i obchod s náhradními díly 
 většina rutinních úkonů probíhá bez zásahu uživatele (mimo schválení) 
 Obrázek 17:Náhled možného provedení 
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Popis funkčnost jednotlivých modulů Dnes Základní domovská stránka, jež se zobrazí každému uživateli po přihlášení. Na obrazovce jsou základní informace o akcích jednotlivých uživatelů. Informace o nových zprávách, potvrzených termínech vystavených objednávek společnosti nebo uživatelem.   
 
Je zde možnost přidělení přístupu do systému zákazníkovi obchodní organizace a tento přístup řídit.  
Informace jsou sumarizovány podle modulu a důležitosti. 
Obchodním organizacím umožňuje vytvářet objednávky, které jsou importovány do našeho systému. Zde je zobrazen přehled objednávek. 
Umožňuje přidělování přístupu koncovým uživatelům k jejich výrobkům. 
 Zprávy Mimo klasických možností pro odeslání zprávy nebo poptávky společnosti umožňuje předání našich zpráv koncovým zákazníkům, například v případě rozesílání dodatku k návodu k používání, a to buďto přímo nebo po potvrzení „nezávadnosti“ takovéto zprávy zástupcem obchodní organizace, který tak přebírá zodpovědnost za její předání.  
 
 
Objednávky Objednávkový systém pro obchodní organizace. Pracuje i v režimu „Zákazník se dívá“ – zobrazuje doporučené koncové ceny. 
Generuje strukturovanou objednávku pro náš informační systém. Zároveň informuje obchodní organizaci o pravděpodobném reálném termínu dodání výrobku a současném nerezervovaném množství na skladě. Dále slouží jako dokumentový sklad obchodní organizace pro přehled, které výrobky už dodala a které teprve čekají na dodání. Pomocí tohoto modulu je organizace, potažmo její zákazník (pokud má účet), přímo informován o změnách stavu jeho objednávky případně o změnách termínů. 
Obrázek 18: CRM - Dnes 
Obrázek 19: CRM - Zprávy 
Obrázek 20: CRM - Objednávky 
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Administrace uživatelů Přehledy filtrované přes obchodní organizace 
Které společnosti pořídily jaké výrobky 
Které výrobky pořídily jaké společnosti 
 
 
Dokumentace a FAQ Standardní sklad dokumentů  
Informační centrum pro jednotlivé výrobky  
FAQ pro otázky, na které již bylo tisíckrát odpovězeno – budou všechny na jednom místě.  
Výhodou by pro nás byly automatické reporty a doklady pro off-line přenos do IS, které by nebylo nutné vkládat ručně, a tím se značně sníží zátěž pracovníků obchodního oddělení touto činností.  









Obrázek 21: CRM - Reklamace 
Obrázek 22: CRM - Administrace 
Obrázek 23: CRM - Dokumentace 
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4.4 Implementační strategie 4.4.1 Lewinův model Co? Změna IS (změna v myšlení ve společnosti; posun k učící se procesně řízené společnosti). Bližší informace o cílovém stavu jsou popsány v kapitole oblasti intervence – cílový stav. Tato kapitola je zároveň strukturovaná do jednotlivých bodů 7S a tvoří tak „zrcadlo analytické části. 
 
Jak? Jsou dvě možnosti, jakým způsobem změnu realizovat. První z nich je reakce krizového managementu na nastalou krizi a druhou jako mimo organizační strukturu stojící projekt. Rozdíl mezi těmito dvěma způsoby provedení je pouze ve změně prezentace důvodu nutnosti změny. 
 
Podporující a brzdné síly Majitelé (+2): Jsou velkou silou pro změnu. Je v jejich zájmu, aby všechny procesy uvnitř společnosti byly jasně popsané, objektivní a standardizované. Majitelé musí jako advokáti změny vystupovat jednotně při jejím obhajování. 
Pracovníci motivovaní na základě výše obratu (-7): Jedná se především o pracovníky obchodního úseku (prodejci, technik pro servis a technik pro přejímky). Řešení odporu: edukace. 
Pracovníci motivovaní na základě zisku (+8):  Jedná se většinou o management společnosti. Tito pracovníci budou naopak silně pro změnu. 
„Nekorunovaní vládci duševního majetku“ (-6): Jedná se o malou skupinku lidí, kteří jsou v každé společnosti. Tato skupinka pod sebou drží jakési fiktivní know-how, které je činí subjektivně nepostradatelnými. Toto know-how může být založeno např. na nepopsaném nebo jinak neurčitém procesu (např.: tvorba cen), který ovládají pouze tyto osoby. Pokus o popsání, rozšifrování nebo standardizaci takovéhoto procesu je těmito neseno s velkou nevolí – stávají se postradatelnými. Tito zaměstnanci jsou velkou silou proti působící proti změně. Řešení odporu: silou příp. eliminace 
 
Kdo?  Advokáti změny: Majitelé společnosti  Sponzor:   Jednatel  Agenti:    Nad primárními procesy odborní ředitelé; Nad sekundárními procesy „vážení“ pracovníci  
Zpětná vazba Controlingové nástroje společnosti nově implementované smyčky zpětnovazebního systému EFQM „Model Excellence“ 
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4.4.2 Oblasti intervence – cílový stav Oblastmi intervence rozumím intervenční strategie, které zároveň popisují, jak dopadne změna na jednotlivé podsystémy (cílový stav). Protože se jedná o změnu organizační struktury, rozhodl jsem se tyto oblasti strukturovat dle 7S. Intervence se musí skládat ze tří částí: rozmrazení, změna stavu a zmrazení. A vyhodnocení projektu. Cíl projektu je: Nový informační systém implementován. 
Schopnosti Docílit stavu, kdy poměr chovných k tažným bude 80/20. Společnost potřebuje nové podněty, pokud se jí jich dostává zevnitř, musíme toto řešit náborem nových zaměstnanců. Zaměstnanci musí být systémem motivováni k žádoucím výkonům, který je směřuje ke ctění principů a hodnot učící se procesní společnosti. 
I přes to, že jsem od tohoto systému všemi lektory kurzu odrazován, navrhuji navázat bonusy všech techniků, bez rozdílu na zisk společnosti (samozřejmě za předpokladu omezení hodnocením nadřízeného). Dále navrhuji zařadit systém vzájemného hodnocení zaměstnanců 360° (Odběratel, dodavatel, podřízený, nadřízení) pro zajištění zpětné vazby.  
Strategie Využít personální agenturu pro nalezení „Chytrých a líných“. Opatření v prvním kroku drahé, ale v celkovém součtu jsem přesvědčen o jeho výrazné efektivitě. 
Struktura Struktura řízení se odráží v modelu primárních a sekundárních procesů. Dále navrhuji využití outsourcingu nebo center sdíleních služeb (Shared Service Center) v oblastech sekundárních procesů. 
Primární procesy: Vstupní logistika, R&D, Výroba, Výstupní logistika, Odbyt, Služby 
Sekundární procesy: Administrativa a infrastruktura; Zásobování a údržba, Řízení lidských zdrojů, Technologický rozvoj. 
 
 
Obrázek 24:Návrh nové organizační struktury 
 
Valná hromada Jednatelé 
Vstupní logistika [JFE] 
R&D 
[MPI] Výroba [BHL] Výstupní logistika [DSO] 
Odbyt 
[JFO, PKY] Služby [VKO] 
Sekundární procesy a outsourcing [MHL] 
  NÁVRH 
 
75 ÚST FSI VUT v Brně 
Styl řízení U manažerů primárních procesů výrazně posílit pravomoci v rámci těchto procesů a důsledně je kontrolovat. V rámci celé společnosti dočasně omezit demokracii. S bonusy je nutné skutečně pracovat – nikoli pouze přerozdělovat. Navrhuji také založit středisko „Rozvojové projekty“, které by umožňovalo rozvoj společnosti jak uvnitř, tak směrem ven. Těmito projekty by mohl pro začátek být „Rozvoj IS“, „Návrh nového systému manažerského účetnictví“… 
 
Systém řízení Jedním z požadavků na praktické aspekty práce bylo zpracování změny organizační struktury tak, aby byla soustředěna moc i zodpovědnost za proces výroby do rukou jednoho, maximálně dvou pracovníků. 
Důsledně dodržovat systém procesního řízení v rámci primárních projektů. Využívat vertikálních eskalací v rámci řetězce vlastních vstupů a výstupů.  
 
Spolupracovníci Řešení tohoto bodu koresponduje s bodem o schopnostech.  Dále je nutné také hledat nové spolupracovníky s vysokým potenciálem. Můj názor na tuto problematiku je takový, že výrobní společnost by měla hledat technicky vzdělané jedince (High Potentials), kterým „dopřejeme“ dodatečné manažersko-ekonomické vzdělání. Nápomocné v tomto mohou být personální agentury. 
 
Sdílené hodnoty Definované jsou, zaměstnanci je znají, proto je nutné je dodržovat a jejich dodržování kontrolovat a zohledňovat při vyplácení bonusů.  
 
4.4.3 Rámcový harmonogram projektu  
Rozmrazení stavu: 1 měsíc – Úkoly: Objektivizace rizik a důvodů, příprava vlastního projektu, přepracování interní dokumentace, administrativa projektu 
Provedení změny: 6 měsíců – Úkoly: Vlastní úkoly související se změnou, změny na jednotlivých odděleních, stěhování kanceláří, tvorba procesní mapy a její následná úprava pro potřeby učící se organizace, formální změny pracovních náplní jednostech pracovníků… 
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4.4.4 Rizika projektu Existuje obrovské množství definic toho, co se skrývá pod pojmem „Riziko“. Nejbližší mi je definice podle normy ISO 10006 „Riziko je nejistá událost, která v případě, že nastane, má negativní (nebo i pozitivní) vliv na dosažení cíle“.  
Riziko je kvantifikovaná dvojice Hrozba-Scénář, která zároveň uvádí, s jak velkou pravděpodobností jak velkou škodu utrpíme. [14,25] 
Tabulka 2: Hodnocení rizik [26] 
 
Tabulka 2: Proces hodnocení rizika se skládá z následujících kroků dle ISO 10 006 [26] 
Procesy vztahující se k rizikům 
Identifikace rizik Určování rizik v projektu změny. 
Posuzování rizik Hodnocení pravděpodobnosti výskytu rizikových událostí a dopadu rizikových událostí na projekt změny. 
Ošetřování rizik Rozvíjení plánu odpovídající rizikům. 
Řízení rizik Uplatňování a aktualizace plánu rizik. 
Obrázek 25: Procesy vztahující se k rizikům 
Po identifikaci se rizika umisťují do tzv. „Registrů (Katalogů) rizik“, ve kterých jsou uvedeny informace o hrozbě a jejím scénáři, je zde vyjádřena pravděpodobnost, možná škoda, návrhy na eliminaci rizik a možné komentáře (můžou zde být uvedeny i garanti, náklady na eliminaci rizika, atd. (25) 
Interní rizika Hrozba (Kód rizika): Navrhovaná změna nebude majiteli přijata 
Pravděpodobnost/ Tvrdost (škoda): Nízká prav. / Vysoká tvrdost 
Scénář: Změna nepřijata - vše při „starém“. 
Eliminace: Edukace 
 
Hrozba (Kód rizika): Nepřijetí změny ze strany „vládců duševního majetku“ 





Vysoká tvrdost Vyhnutí se riziku 
Redukce 
Pojištění 
Nízká tvrdost Retence a redukce Retence 
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Scénář: Velké množství firemních informací má své majitele (tito zaměstnanci skutečně věří tomu, že výstupy, které vyprodukovali, patří pouze jim a v případě odchodu si je můžou odnést s sebou). 
Eliminace: Donutit tyto zaměstnance sdílet svoje know-how. Například implementací systému „Document managementu“, Znalostních bází, CRM, apod. – tím snížit jejich vyjednávací pozici. 
 
Hrozba (Kód rizika): Nepřijetí změny ze strany řadových zaměstnanců 
Pravděpodobnost/ Tvrdost (škoda): Nízká prav. / Vysoká tvrdost 
Scénář: Zaměstnanci změnu nepřijmou a bez nich se změna nekoná. Zaměstnanci jsou již „vyléčeni“ všemi možnými druhy projektů, které skončily bez cíle nebo nejsou zřejmé jeho přínosy (špatně provedené vstupní analýzy v měnícím se prostředí). 
Eliminace: Zainteresovat jednotlivé zaměstnance do projektu tak, aby se přímo podílely na dosažení cíle. Po úspěšném dosažení cíle vyplatit mimořádný bonus. Důsledná komunikace s nezainteresovanými zaměstnanci. Mezi zaměstnanci uspořádat moderovanou debatu a „dotlačit“ je k jejich vlastnímu rozhodnutí, že je změna potřeba a následná eliminace jimi vnímaných hrozeb. 
 
Hrozba (Kód rizika): Špatně navržená organizační struktura 
Pravděpodobnost/ Tvrdost (škoda): Nízká prav. / Vysoká tvrdost 
Scénář: Tento projekt a jeho příprava bez objektivizace nemá nárok na úspěch a to ať už z důvodu chybně navržené struktury, nebo přímého nezainteresování zaměstnanců již v přípravných fázích. 
Eliminace: Objektivizace analýz a návrhů včetně konzultace s vlastními kolegy případně s konzultační agenturou. 
 
Hrozba (Kód rizika): Špatně nastavené cíle projektu 
Pravděpodobnost/ Tvrdost (škoda): Nízká prav. / Vysoká tvrdost 
Scénář: Cíl musí být přesně definován a za dosažení tohoto cíle odpovídá projektový manažer. 
Eliminace: Vyškolení vlastního projektového manažera (min. úroveň C dle IPMA). 
 
Hrozba (Kód rizika): Nedostatečná komunikace mezi jednotlivými řediteli a majiteli 
Pravděpodobnost/ Tvrdost (škoda): Nízká prav. / Vysoká tvrdost 
Scénář: Management nebude dostatečně komunikovat nutnost změny, její cíle a přínosy. Komunikace mezi majiteli a manažery není na dobré úrovni. 
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Eliminace: Připravit plán meetingů a konzultací s majiteli, na kterých budou probírány jednotlivé body a závěry jednotlivých etap realizační fáze projektu. 
 
Hrozba (Kód rizika): Administrativní past zpětnovazebního systému 
Pravděpodobnost/ Tvrdost (škoda): Vysoká prav. / Nízká tvrdost 
Scénář: Nový systém vyhodnocování bude zbytečně podrobný a povede k zahlcení jednotlivých projektových pracovníků nad přípustnou mez. Je nutné včas „zaseknout sekeru“ a neobírat se nepodstatnými detaily. 
Eliminace: Využít nějakou z „Best practices“ projektového řízení. 
 
Externí rizika Hrozba (Kód rizika): Prohloubení krize v odvětví odběratele 
Pravděpodobnost/ Tvrdost (škoda): Vysoká prav. / Vysoká tvrdost 
Scénář: Hospodářská krize se prohloubí a naše firma přijde o část svých zakázek. V dnešní době nedokáže nikdo odhadnout, jakým směrem se bude krize ubírat. 
Eliminace: Okamžité zastavení projektu změny a věnování všech sil eliminaci nově vzniklé situace 
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Shrnutí Vztah mezi identifikovanými riziky a reálnými riziky má formu obecného modelu, kterým se snažíme přiblížit k očekávané realitě, a toto je nutné mít vždy na paměti. Naší snahou pak musí být, aby se k sobě model a realita co nejvíce blížili. Toho dosáhneme pouze zpětnou vazbou a neustálou iterací.  
Doporučení managementu Shrnutí několika důležitých poznatků z návrhové části: 
 Implementaci systému strategické řízení důkladně diskutovat 
 Dbát vysoké jakosti projektového slovníku a uzavíraných smluv 
 Dopředu identifikovat vhodné možné konzultační společnosti podle typů úkolu 
 Co nejvíce prvků budoucího systému objektivizovat  
 Jednotlivé činnosti důsledně kontrolovat – zpětná vazba 
 Identifikovat rizika s možným přenosem (diverzifikace) a tyto přenést na 
dodavatele nebo se proti nim pojistit 
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4.5 Zhodnocení očekávání stakeholders 4.5.1 Zákazníci: 
 Zákazníci přesnější informace o dodacích termínech dostanou na základě informací o tom, kolik % z daného výrobku je dokončeno. Z pohledu dnešní optiky máme informace o tom, že je dokončeno například 30% ze zakázky (v terminologii společnosti je zakázkou například 10 podvozků). Tato informace však bez dalšího zkoumání nic neříká o tom, zda jsou kompletně hotovy 3 podvozky a následující je nutné dělat od začátku, nebo zda je provedeno 30% práce na všech deseti výrobcích, nebo jakýkoli stav mezi těmito dvěma limitními. V případě použití nového systému bude zcela jasné, kolik % z jakého výrobku je v dané zakázce dokončeno a zda není dodací termín ohrožen. 
  
4.5.2 Majitelé: 
 Dle výše zmíněného budou mít přesné informace o vytížení jednotlivých kapacit strojů pro danou operaci a jejich vytížení, případně budou mít přesnější data pro vyhodnocení požadavků pro nákup nového stroje či zavedení další směny. 
  
4.5.3 Ředitelé a vedoucí: 
 Dle výše zmíněného budou uživateli stejných dat, jež nakonec poslouží nejen zákazníkům a majitelům. 
 Kalkulace budou zpracovány dle dat za jednotlivé typy operací a s takovýmito lze přesněji plánovat kapacity jednotlivých skupin strojů a pracovníků, jejichž kapacita je dopředu známá. 
 Objem nedokončené výroby, hlavně z pohledu práce bude rozdělen mezi jednotlivé operace a skupiny pracovníků. Vzhledem ke skladbě výroby ve společnosti, kdy materiál nedokončené výroby přísluší pouze určitým typům operací, bude snadné zjistit, ve které operaci je vázaná jeho největší část a tuto se pokusit optimalizovat. 
 Budou moci vést přesnější evidenci výrobních operací na jednotlivých zakázkách. 
 Bude možné určovat přesněji režijní náklady na jednotlivé operace, protože budou k dispozici přesné informace o základnách (hodiny odpracované výrobními dělníky na zakázkách pro daný typ operace) pro tyto výpočty. 
  
4.5.4 Pracovníci operativního řízení a vlastní výrobní pracovníci: 
 Pracovníci jsou hodnoceni za kolektivní plnění norem, což je z pohledu hodnocení jejich vlastních výkonů špatně. I zaměstnanci uvádějí, že jim tento typ hodnocení nevyhovuje. Nezohledňuje výkony jejich nebo skupiny, ve které pracují, kde jsou schopni si lépe ohlídat, že všichni odvádějí výkon se stejným nasazením.
 
  ZÁVĚR 
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5 ZÁVĚR  
Práce se zabývá návrhem podpory řízení výroby v informačním systému řízení výroby v konkrétní společnosti. Byly uvažovány procesy výroby a na ně úzce navazující procesy jako jsou Kalkulace, Plánování výroby, Evidence výroby, Vyhodnocování výroby. Práce není zcela jistě vyčerpávající, nicméně na daném prostoru se povedlo splnit všechny vytyčené cíle a přiblížit motivaci a postup k jejich dokončení. Lze prohlásit, že nasazením systému byly splněny téměř všechny požadavky z katalogu požadavků na konci analytické části i přes to, že to nebylo původním cílem. 



















  SEZNAM ZKRATEK 
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APS    Advanced Planning and Scheduling  
CAD   Computer Aided Design 
COC   Certificate of conformity 
CZK   Česká koruna – kód měny 
DMAIC  Define, Measure, Analyze, Improve and Control 
EFQM  European Foundation for Quality Management 
ERP   Enterprise Resource Planning  
IS    Informační systém 
ISO    International Organization for Standardization 
JIT   Just In Time (JIT 
MD ČR   Ministerstvo dopravy České republiky 
MES    Manufacturing execution systems 
MRP   Material Requirement Planning 
MRP II   Manufacturing Resource Planning 
OLAP   Online analytical processing 
PDCA   Plan, Do, Check, Act 
PDM   Product Data Management 
PLM   Product Lifecycle Management 
SaaS   Software as a Service 
TCO    Theory of Constrains 
TPS   Toyota Production System 
TPV   Technická příprava výroby 
ZTP   Základní technický popis 
 
